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حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنولوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينها على 
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E-mail: ubc @ust.edu‏ 
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1- مقد مي المقرر: 





LS O E a 
ل بحر متلاطم من المنظمات التي لا يستطيع أَنْ يعيش بمعزل عنهاء نظرأ لما تقدمه له من سلع‎ 
وخدمات التي بدونها تصبح الحياة أكثر صعوبة. وتعتبر المنظمة ظاهرة إنسانية» ظهرت بظهور‎ 
التجمحات الاتسانية وشعون الفرد بالحاجنة اعت الأخرين أفراذا أو جماعات 2 إشباع اجات‎ 
الفسيولوجية والسيكولوجية.‎ 

تشكر اسطية در سور انار كر حاحب فحيين ,ا ها شايهوان مركم 
يصعب تحققها دون مساعدة الآخرين. لقد بدآت المنظمات بسيطة 2 الإنتاج ووسائله» وقلة عدد 
العاملين فيها»:وثبات البيقة النسبي التى تعمل فيها المنظمة. 

عزيزي الدارس» تآتي أهمية دراسة المنظمة من خلال: التطور الحضاري الإنساني الذي يعتبر 
محصلة لمخرجات المنظمات بشتى أنواعها وملكيتهاء وزيادة تعقد المنظمات نتيجة لضخامة الأموال 
المستثمرة فيها وكبر حجمهاء وأخيرا تعدد الثقافات والمجتمعات التي تمارس المنظمات أعمالبا فيها: 
واتشون رت و نيا مجا يا E‏ غلك النطمة د ١‏ افساء إدار: 
الأعمال 2 الجامعات اليمنية لا توليه الاهتمام الذي يستحقه. 

لدت باهذ الكواب عرض التظريات الأذارية الاسايسية يشكل م عدن الإيكان ين 
شلال إيراز ا كال وا التوضيحية كلما كان ذلك متاسباء بحب يكون هلا نويه 
القارئ» وقد أوردنا كذلك الإجابة ضمنيا عن الأسثلة التي قد تتبادر إلى ذهن القارئ قدر الإمكان. 
كان تي الاوتف إاعظاء الات عملي من | مات الت .ال أن حبيق الوق والجاهة ااا 
والستفجلة لأغزاتنا الدارسين ك يم إدازة الأعمال ال هذا الاب ف جال دون ذلك 


| 535 | 





1 -2.أهداف المقرر: 


عزيري الدارس : يتوفع منك بعد دراسة هذا المقرر و تنفيد جميع الأنمفطة و التدريبات و 


التعيينات الواردة فيه أن تكون قادرا على : 

1- معرفة المفاهيم الأساسية المتعلقة بالمنظمة و دور المنظمة #© الارتقاء بالعملية الإدارية و 
الإنتاجية . 

2- معرفة أهمية المنظمة 4 حياة المجتمع كونها ظاهرة و ضرورة انسانية وكيفية الاستفادة 
منها ‏ الحياة العملية . 

3- التعرف على النظريات الإدارية فيما يتعلق بتكوينات المنظمة و تأثيرها بالبيئة التي يعمل 2 
إطارها . 

4- تحليل و دراسة الظواهر التنظيمية من حيث التغيير التنظيمي و دورة حياة المنظمة و فاعلية 
المنظمة و التخطيط و التصميم و سياسة و ثقافة المنظمة . 

5- توضيح أهمية التكاملية بين المعارف ذات العلاقة بالمنظمة و من تطبيقها و مهارات 
تطبيقها و الإستفادة منها © المنظمة . 

6- توضيح أهمية التعاملية بين المعارف ذات العلاقة بالمنظمة و من تطبيقها و كيفية توظيفها 
لزيادة كفاءة و فاعلية المنظمة . 

7- بناء و تطويرالقدرات التحليلية العلمية و التفكير الأستراتيجي حول المنظمة و الأبعاد 

المؤثرة بذ نجاحها و كيفية إدارتها . 

8- اكتساب القدرة على تقييم المنظمة و صياغة استراتيجية تطويرها . 





1 -3. أهمية المقرر: 


انار لهت لي اس كرا فر اس ىن يك 1 اس الور الى ليله 
المنظمة 4 تلبية حاجات و رغبات المستهلكين أفرادا و جماعات و منظمات. 

و يمكن إنجاز تلك الأهمية ب بعض النقاط الآتية : 

1 يزود الطالب بالمفاهيم و النظريات الرئيسية للفكر التنظيمي و كيفية استفادة المنظمة 
منها 2 الحياة العملية . 

2- تعرض للطالب الابعاد المختلفة المؤثرة 2 نجاح المنظمةمما يمكن القائمين عليها من التعامل 


الإيجابي معها و إدارتها . 

3- تنمي قدرات الطالب على التحليل و التفكير من خلال الإطلاع و التعرف على النماذج 
الإدارية الرئيسية و مهارات تطبيقها و الاستفادة منها 4 المنظمة . 

4- يعرض المقرر الكثير من المفاهيم و النظريات الإدارية للوصول إلى تحقيق الكفاءة و 
الفاغلية Es‏ من أجل توظيفها . 
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1 -4. محتويات المقرر: 


عزيزي الدارس : تكمن أهمية دراسة هذا المقرر الذي بين يديك هي أهمية الدور الذي تلعبه 
المنظمة كونها حاجة و ضرورة إنسانية . 

غزيزي الدارس ١‏ كما اشتمل هذا المقرر أيضا على العدايد من التداريبات واسكلة التقويم 
الذاتي والوسائل المعينة التي تمنحك الفرصة لمراجعة أجزاء الوحدة أيضأ لتطبيق المهارات 
والمعارف التي اكتسبتها ‏ لذا فقد اشتمل هذا الكتاب على الوحدات الأربع موزعة 
كالتالي: 

CLLEGE 

تعريف المنظمة وأهميتها وأنواع المنظمات وطبيعة تكوين المنظمة ودوافع الانتماء للمنظمة 
ومستوى استخدام التكنولوجيا والإطار القانوني والإقليمي لعمل المنظمة وخصائص 
المنظمات الرسمية وفعالية المنظمة من حيث المفهوم ومداخل دراسة الفاعلية وقياس فعالية 
N‏ 

الوحدة الثانية: تطور نظرية المنظمة والفكر التنظيمي للمنظمة 

وتحتوي على :الفكر التنظيمي للمنظمة»ومراحل تطوره» والنظريات المختلفة 
نظي : والدي تفرص لنظرية الإدارة العلمية والنظر السلوكية والبيروةراظية وريه 
النظم والنظرية الموقفية والتقسيمات الإدارية»وأخيراً النوذج الياباني وإدارة الجودة الشاملة. 
الوحدة الثالثة: التصميم و البناء التنظيمي للمنظمة 

وتحتوي هذه الوحدة على : البناء التنظيمي للمنظمة»أهمية البناء التنظيمي» العوامل المؤثرة 
ك البناء التنظيمي. 

الوحدة الرابعة:"التغيير التنظيمي 2 المنظمة" 

وتحتوي هذه الوحدة على دورة حياة المنظمة والتغيير التنظيمي وإدارة التغيير» والقوة 
وممارستها 2 المنظمة»والصراع التنظيمي. 

الوحدة الخامسة: إدارة الثقافة التنظيمية 

و تحتوي هذه الوحدة على الثقافة التنظيمية» من حيث المفهوم و المكونات و الخصائص 
LON E‏ وامضات هار وطائفيا و إذار الثفافة التطعية, طرق تفرنر ها 
الوحدة السادسة: الإبداع التنظيمي 

و تحتوي هذه الوحدة على مفهوم الإبداع و خصائصه و الأشكال المختلفة للابداع و أسباب 
تأثر مشاريع الإبداع + المنظمات و مراحل تطور العمليات. 








1 -5.الوسائط التعليمية المساعدة: 


1- موفع مرڪز التعليم المفتوح http / /di.ust.‏ بنظام L.M.S‏ وموقفع الجامعة 


www.ust.edu.ye 
2-السيد يهات((01)) المقدمة من عمادة التعليم المفتوح والمعدة خصيصا للمقرر‎ 


والمحاضرات الإذاعية والبرامج التلفزيونية التي تم إعدادها. 





3-نماذج الامتحانات وإجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 
الأكاديمي. 

4-حل تدريبات التقويم الذاتي الخاصة بهذه الوحدة. 

5-لمزيد من المعلومات والإفادة يمكنك الرجوع إلى مراجع الوحدة والاستفادة منها. 
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5- لمحة مسيقة عن الوحدة الدراسية الثانية 
6- قائمة المصطلحات 


1 
1 
و 
أ 


الوحدة الثا 


we » 
e 
: لسر‎ 
هه‎ 


تور لخر ل و الك الت 





2- التصميم و البناء التنظيمي للمنظمة ا 
3. العوامل المؤثرة على البناء التنظيمي TT‏ 


5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الرابعة 
6-قائمة المصطلحات 


بعىص: الله 


> 


الثم 


e 


e 


في الح 





2- الثقافة التنظيمية(مفهومها و مكوناتها) ا N O‏ 22 


3. نقل الثقافة التنظيمية إلى أعضاء المنظمة E‏ 
4- الخصائص ال مختلفة للثقافة التنظيمية 00 20 
5- مصادر الثقافة التتظيمية yy‏ 
6- وظائف الثقافة التنظيمية 0 2323 
7- إدارة الثقاطة التنظيمية و طرق تعزيزها 2389220 
8-الخلاصة :001010121 a a‏ 


إدارة الثقافي الت 


39 | 9- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية السادسة 200 
؟: | 10-قائمة المصطلحات ussa‏ 0 243 


لحا 











1-قائمة المراجع ام ا اا E‏ 
2- التعيينات ااا 0000010101 ا 
3إجابات التدريبات اا SA‏ 
1- المقدمة ا 0000 

2 N o مفهوم الابداع‎ -2 3 

3. خصائص الإبداع 00001012 o‏ 
| 4- أشكال الإبداع مم 200 

1 | 5- أسباب تعثر مشاريع الإبداع ب2 المنظمات ذخا OE‏ 

6- مراحل تطوير العمليات شأ 1 ةعكةةةهبك>حكحي>>4د > 2O E‏ 

2 O O a ج | 7- الخلاصة‎ 

َك | 8- قائمة المصطلحات 001013131317707 0 

DA قائمةالمراجع‎ -9 1 

2 OT التعيينات‎ -10 | #4“ 

n TS إجابات التعيينات‎ -11 | 
2/9 OO yy إجابات التدريبات‎ -2 





| 








المنظمة وفاعليتها 














fers مي يوي مرج‎ IG Bama ad 





الموض وع الصفحن 
1 - المقدمة 0 
اا ا -ب-ب-بي-ز00نزنزنزرتزرزرٍردجٍ5د000 م 
2-1 أهداف الوحدة yT‏ 
3-1 أقسام الوحدة 1000010111 ل 
اا ارات اسا 001011 
5-1 الوسائط التعليمية المساعدة LS E‏ 
2 - عمل و فاعلية المنظمة (طبيعة عمل المنظمة ) +0004 O‏ 
1-2 -مفهوم المنظمة و أهمية دراستها م ا 0] 
2-2-أنواع المنظمات و أسس تقسيمها ا ع 
لاحر لضم ان ا ال و رال 000001-89 2 
3. الفاعلية التنظيمية: yT‏ 
1-3 مفهوم فاعلية المنظمة 0000 مر 
2-5 ر اا مين اا ر ااا اا ys‏ 
ل TS OT N‏ 
4-3 قياس فعالية المنظمة 30 
4- الخلاصة 0 ااا هئ 2 جر ا ا 
5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية TT‏ ادك 
6- قائمة المصطلحات 0 بببببب00 0 ا ا ا اا 
7- التعيينات ا 1 1 1[ 1 EE‏ 5 
8- إجابات التدريبات ب0010101 0 ا 
9-قائمة المراجع 0-3 0 اا ا 


الوحدة الأولى 





الإدارة مفهومها وأهميتها 





1- المعدمي: 





1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس: تسعى المنظمات إلى أن تكون فعالة 4 مواجهة التوقعات وإنجاز أهدافها 
الرس ووو هنا سبك القرن أن GG‏ دين كاهلية N‏ رعر اخل ور ا E E‏ 
حددت مستويات أو درجات نجاح المنظمة مدى إمكانية انتقال المنظمة من مرحلة إلى مرحلة أخرى 2 
سلسلة حياة المنظمة. 

وعلى الرغم من أهمية مفهوم الفاعلية 2 أدبيات نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي» إلا أن هناك 
الكثير من التناقض (أو الاختلاف) # نتائج الدراسات التي اهتمت بهذا الموضوع »وعليه سنحاول ك 
5ه لوكو يض لاون E O E‏ اطاط aE‏ قاين للك الفاهلية عن 
خلال مجموعة من المداخل. 
1 -2.أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس ينبغي بعد دراستك لبذه الوحدة أن تكون قادرا على أن: 

3-1 تتعرف على مفهوم المنظمة و توضيح أهمية دراسة المنظمة و أهداف المنظمة 2 الحياة 
العملية. 

2-تفرق بين أسس تقسيم أنواع المنظمات المختلفة. 

3-تشرح الخصائص الشائعة 2 المنظمات الرسمية و غير الرسمية. 


4-توضح مفهوم فاعلية المنظمة»ودورها 2 حشد الموارد وتحقيق الأهداف . 

5-تفرق بين مفهوم الفاعلية التنظيمية والكفاءة التنظيمية رغم الارتباط الوثيق بين 
المصطلحين. 

6-تقدم صورة واضحة لمسار الأهدافي كأسلوب من مداخل دراسة الفاعلية التنظيمية. 

7- تلخص المعايير المستخدمة 2 قياس الفاعلية وفقا للمداخل المختلفة لقياس فاعلية المنظمة 





1 -3.أقسامالوحدة: 
عزيزي الدارس- تتكون هذه الوحدة من قسمين رئيسيين أعدت لكي تحفق تحقق الأهداف الأساسية 
لبذه الوحدة»وهذان القسمان هما كالتالي: 
1-طبيعة عمل المنظمة. 


الوحدة الأولى 


2-الفاعلية التنظيمية. 


طبيعي عمل و فاعليم ال 






: 


1 -4.القراءات المساندة: 


عزيزي الدارس :- إن المراجع الآأتية تمثل قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات المتضمنة 2 
هده الوحدة»والذي يرجى منك عريزي الدارس أن تستفيد منها فدر الإمكان نظراً لاتصالہا 
المباشر بموضوع هذه الوحدة: 
أولا : المراجع العربية: 

1-الشماع خليل محمد حسن»وحمود خضير كاظه(1989) 'نظرية المنظمة دار الشؤون 
الثقاطية-بغداد. 
2-المرهضى سنان غالب( 1996 دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة والبيكل والفاعلية 
التنظيمية) -دراسة ميدانية © القطاع الصناعي ب اليمن» أطروحة دكتوراه مقدمة للجامعة 
المستنصرية. 
3-المغربي عبد الحميد عبد الفتاح(1998) الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين مجموعة النيل العربية. 
4-برنوطي سعاد شائف(1993) 3 تقويم تقويم أداء المنظمة بحث غير منشور. 


5- Barnandc.,(1938)." The Fanctions of The Executine" Cambridge 
,Mass: Harvard university press. 

6-Gri FFin Ricky W.,(1993)" The Management", Hough TontMIFFin 
com pany. 

7- Hodge 8. Jand Anthony Wılliam p.(1988) "organization Theory" Allyo 
and Bacan, inc-MassachuseHs-u.s.A. 

8-Moorhead Gre gor and Gal FFine Ricky "organizational 11 
".Houghton(1995) Mifflin com. 

9-steers,Richard M; Ungson Gerado R.and Mowday .Richand 
T.,(1985)' Managing Effectiveness" 


1 -5.الوسائط المساعدة: 
عزيزي الدارس 
عزيزي الدارس هناك وسائط مساندة للدراسة هذا المقرر وهي: 
1- المحاضرات الالكترونية الموجودة 2 موقع مركز التعليم المفتوح HT'TP//:di.ust.edu‏ 
بنظام M8‏ 1 وموقع الجامعة .WWW.UST.EDU.YE‏ 
2- القرص الالكتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي تم إعدادها. 


3- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 
الأكاديمي . 





الوحدة الأولى 








2 طبيعنّ عمل المتظمت: 


2 -1 مفهوم المنظمة وأهمية دراستها 
یا ای ا اا لكوتي المتظمة وفمر هيم لباه إلا الهم محمعون دان لا 
المنظمة وحدة اجتماعية هادفة (الشماع» حمود 1989؛ 1964 ,[6]2100)؛و يكون هناك 0 
منظمة عندما يتوافر بعدان : بعد بشري» آي وحود أكذر فن شخض مون معا 6111117 ا 
06,. البعد الآخر هو وجود هدف عام ليسعى - أعضاء المنظمة - إلى تحقيقه التي يتم ب« 
المنظمة 2 رآي الكاتب هي : وحدة اجتماعية تتضمن مجموعة من الإمكانات إطارما نمو 
المادية والبشرية» يتم التنسيق فيما بينها بهدف الوصل إلى تحقيق أهداف معينة متفق عليها ا 
من قبل المستفيدين من المنظمة. 
أهمية دراسة المنظمة: -الماذا نحتاج إلى المنظمة ؟) 
عزيزي الدارس تنبع حاجة الإنسان للمنظمة من تعدد احتياجاته المتمثلة ‏ السلع والخدمات 
التي يصعب عليه بأي حال إشباعها بمفرده» وبما أن المنظمة وحدة اجتماعية وأن الإنسان بطبعه 
اجتماعي لا يستطيع أن يعيش بمعزل عن بني جنسه» وأن له أهدافاً يسعى إلى تحقيقها سواءً كان 
منفردا أو متعاوناً مع أقرانه.ويحقق المرء من المنظمة نوعين من الإشباع فيسلوجى من خلال انتماثه 
للتنظيم الرسمي وحصوله على الحوافز المادية» وإشباع سيكولوجي من خلال انتمائه للتنظيم غير 
الرسمي وكذلك حصوله على الحوافز المعنوية من التنظيم الرسمي. 
والإنسان يولد ويعيش 2 منظمة (الأسرة) ويتعامل مع بحر متلاطم من المنظمات» فمنذ أن 
يصحو من نومه وحتى يعود إلى فراشه فإنه يتعامل مع منظمات مختلفة بشكل مباشرء مثل: 
استخداء اكاءء. الكهرياء: .مشاهدة اللفريون» واستخدام التلقون» واوا صلات ...إل وبشكل 
غير مباشر مثل : استخدام معجون الحلاقة» الأسنان» الملابس» الحذاء...إلخ.» كذلك فإن الفرد 
يؤسس منظمات رسمية مثل انتمائه للنادي الرياضي أو التقا 2 عاد أو التحاقه بالمدرسة» وكذلك 
منظمات غير رسمية مثل مجامع الآأصدقاء ‏ كل منظمة رسمية له علاقة بها. خلاصة القول إن 
المنظمة ملازمة للفرد طول بقائه ب هذا الكون» وهو عضو فيها بشكل مباشر أو غير مباشر. 
و حيثما وجد نشاط إنساني وجدت منظمة› لأنها الوسيلة الوحيدة التي يتم 4 إطارها نمو 
الإنسان ورقيه» وتحقيق أهدافه والمنظمة قديمة» قدم الحضارات الإنسانية التي لا يممكن أن تكون 
قد تحققت دون أن يكون هناك نوع من التنظيم آدى إلى تحقيقها فقيام حضارة سباً وبناء السدود 
وإقامة النظام الديمقراطي فيها لا يمكن أن يكون قد تحقق دون وجود منظمات تدار بكفاءات 





حيثما وجد نشاط 
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إقارية يك و EG TN‏ ا ريون وال لت انان رجاه لخم امات 
مصر. 

ان التظلمات. = الحتيعات. البداضة كانت قل فيد مما هر عله الحال ے العضر 
الحديث» إذ كانت المنافسة © الماضي أقل حدة» وكان الطلب أكبر بكثير من العرض» وكانت 
البدائل المتاحة أمام المستهلك محدودة: وبالتالي فإنه يضطر إلى دضع القيمة التي يطلبها المنتج» بينما 
النظلمة: الحديكة تحمل بك" بب أكقر ققد ينكل ذلك د ؤيادة بخالة عدم التأكد» وزياذة المناقية 
وزيادة العرض على الطلب» وآصبح المنتج يستجدي رضا المستهلك» ويبحث عن استراتيجيات متعددة 
لإرضائه مما تتطلب توافر المنظمات ذات بعد إستراتيجي 4 جميع أنشطتها. 


أسكلة التقويم الذاتي 


-نافش مفهوم المنظمة موضحا مراحل تطور دورها. 





الوحدة الأولى 





الإدارة مفهومها وأهميتها 


2 -2. أنواع المنظمات و أسس تقسيمها: 
الملكية» حجم المنظمة» مستوى استخدام التكنولوجياء طبيعة نشاط المنظمة وأخيرا حدود نشاط 


ا ل على اتر اال 


الوحدة الأولى 





طبيعي عمل و فاعليي ال 





: 


1-2-2. طبيعة تكوين المنظمة : 

أ - المنظمات الطبيعية Natural Organizations‏ : 

ب هذا النوع من المنظمات ليس للفرد خيار ب2 تكوينهاء ويجد نفسه تلقائياً عضوا فيهاء 
وأبرز مثال على هذا النوع من المنظمات: الأسرة» القرية» القبيلة والقطر أو الوطن. 
ب- المنظمات الرسمية Formal Organizations‏ : 

يتكون هذا النوع من المنظمات لضرورة بيئية» يتم تأسيسها لتقديم سلعة أو خدمة يحتاج 
إليها المجتمع» ودافع انتماء الأفراد إليها إشباع حاجات ضرورية. يتمثل هذا النوع من المنظمات 2 
المتظبات: القردية السميطة (متاهر التتعرقة آل ا رة ے جال وقري اليمن )مو ف التكلفات التحمافية: 
عل شركات: الاشخاص ا ا كوك ت ا يوا كانت يناه أو عامة مل 
المدارس» التجامعاق» اا ات 


2-2-2. دوافع الانتماء للمنظمة: 

عزيزي الدارس: يمكن التمييزٌ بين المنظمات على أساس دوافع الانتماء على النحو التالي:- 
أ - دوافع ذاتية : 

يكون دافع انتماء الفرد للمنظمة تحقيق أهداف ذاتية (مادية أو معنوية)» ويكون ذلك 
أساساً لتكوين مثل هذا النوع من المنظمات التى من بينها: نقابات العمال» والنقابات المهنية 
(المدرسين» الأطباء» المهندسين...إلخ)»:و الاتحادات والجمعيات الأدبية المنتشرة 4 مدن اليمن. 
ب- دوافع اجتماعية : 

تأسيس بعض المنظمات قد يكون بدافع اجتماعي» إذ من خلالبا يستهدف الفرد خدمة 
احتف ككل أو .جد شريحة مينة: وعادة لآ ينتيدف القرد من انقياته را متفدة مافية ين 
معنوية» وأبرز مثال على ذلك ك المجتمع اليمني هي الجمعيات المتنوعة التي تربو على ألفي جمعية, 
أبرزها جمعية الإصلاح الخيرية» وجمعية الصالح الخيرية. 


3-2-2. نوع الملكية: 
تقسم المنظمات على أساس تبعيتها (ملكيتها) إلى :- 


أ - منظمات عامة + 
يتمثل هذا النوع # تلك المنظمات التي تنشتها الدول (نيابة عن المجتمع) لتقديم سلعة أو 
خدمة للمجتمع بغض النظر عن العائد» مثل المؤسسة الاقتصادية الوطنية »والوزارات المختلفة التى 





الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 
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تقدم خدمات للمجتمع مثل وزارة الصحة» والتربية» مع ملاحظة أن دور هذا النوع من المنظمات 2 
المجتمع بدأ يتلاشى نتيجة للتوجه العالمي الجديد نحو خصخصة منظمات القطاع العام. 
ب- المنظمات الخاصة : 

الدافع وراء إنشاء هذا النوع من المنظمات تحقيق الربح» وعادة ما يملك هذا النوع من 
النكتمات القطاءع الخاص سوا کا ا ام شركاف». كزلك كن کے مدل هذا الذوع عن 
المنظمات الحكومات سواء منفردة» أو بالشراكة مع دول آخرى» أو شركات. 


فارن بين المنظمات العامة و المنظمات الخاصة . 





4-2-2. حجم المنظمة: 
عزيري ا : هناك ثلاثة أيعاد أساسية عدف سل حجم المنظمة هي: رأس المال» 
عدد المنتجات› ان عدد العاملين والذي يعتبر أكثر ا وهده الأبعاد (مجتمعة أو منفردة) 


تساهم ے2 تحديد حجم المنظمة (المرهضى» 1996). تة تقسم المنظمات من حيث الحجم إلى الآتي 2 


أسئلة التقويم الذاتي 


بين آنواع المنظمات الإدارية بناء على أسس معيارية . 





حجم المنظمة وفقا لمعيار حجم العمالة: 

يتباين تصنيف حجم المنظمات على أساس عدد العاملين فيها من مجتمع لأخر وفقا للمستوى 
الحضاريء إلا أن التقسيم التالي هو المعتمد # اليمن (الجهاز المركزي للاحصاء 2 42 :2004 نتائج 
حصر المنشات). 
أ-منظمات صغيرة الحجم : 

هذا النوع من اقات كن عدد فاا من 371 وهو هو النظوات ا كر شيو د 
اليمن. 
ب- المنظمات متوسطة الحجم : 

هذا النوع من المنظمات يكون عدد أعضاتها بين 9-5. 





ج- المنظمات الكبيرة : 
هي المنظمات التي يزيد أعضاؤها عن 10 آفراد» و يكثر شيوع هذا النوع من المنظمات 2 
الدول المتقدمة. 
5-2-2. مستوى استخدام التكنولوجيا: 
الإنتاج على النحو التالى :- 
أ - حسب درجة تطور التكنولوجيا وهي تنقسم إلى : 
#٭ منظمات ذات رآس مال كثيف (18م3© ع/أ5مع108 و هذا النوع من المنظمات يعتمد على 
تكنولوجيا متقدمة (11) cHigh-technology‏ أو Automation‏ اا۴u»‏ وهذا يعنى الاعتماد 
الكلي على التكنولوجياء و قلة العنصر البشري. 
* تكنولوجيا متوسطة» أي اعتماد متوازن على التكنولوجياء والعنصر البشري. 
تكرزرييا متحفضة: هذا اضوع عن النطبات يكرون اكذر اغنماد! على الحتصر 


.Intensive Labour البشرى‎ 


** إنتاج كن ب Mass-Production‏ فتنتج المنظمة المعتمدة على هذا النوع من النظام 
مئات الآلاف من الوحدات قد يصل إلى ملايين. 


** إنتاج مستمر 05-8:0010661008ا00ا000110© »وينطبق هذا النوع على إنتاج البترول»و 
الماء.و الڪهرباء. 


* الإنتاج على أساس الدفع الصغيرة 5001068100 Batch‏ |5003 و حینئذ يكون الإنتاج 
حسب الطلب. 


6-2-2. الإطار الإقليمي والقانوني لعمل المنظمة: 
عزيزي الدارس: تقسم المنظمات على أساس هذا المعيار على النحو التالي : 
أ - منظمات محلية Pure Domestic‏ : 
هذا النوع من المنظمات لا يتعدى نشاطها حدود القطرء مثل تلك المنظمات التي تختص 
بإمداد المنظمات الصناعية بالمواد الخام . 





الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


ب- منظمات إقليمية Importing / Exporting‏ : 

هذا النوع من المنظمات يمارس عمليات التصدير لبعض منتجاته إلى الدول المجاورة وكذلك 
يقوم باستيراد ما يحتاج إليه من هذه الدول. 
ج- منظمات متعددة الجنسية Multinational Companies‏ : 

يكون لبذه المنظمات فروع ب دول متعددة» وكل فرع يكتسب جنسية البلد الذي يعمل 
فيه» وهناك العديد من الشركات التي تمارس نشاطها على هذا الأساس» مثل شركات البترول 
1 مثلاً» توتال» نشنال» وغيرها. 
د - منظمات عالمية Global Companies‏ : 

هذه التسمية تنطبق على الشركات التي ليس لبا جنسية محددة» بل تعمل 4 أي مكان 
جه د RD a‏ ارال EN BB‏ 


أسكلة التقويم الذاتي 





60 1 1 1 
اذكر أهم تقسيمات المنظمة بناءً على الإطار القانونى و الأقليمى . 
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2 -3 خصائص المنظمات الرسمية وغير الرسمية 01 CharacteristIcS‏ 


Formal Organization: 
خصائص المنظمات الرسمية:‎ 1-3-2 
عزيزي الد ارسن» تعدد التصاتص الشاكعة ف التظلمات: الرسفية إلا أن التخصياكصى الال‎ 


أكثر شيوعا :20 
أ-تدرج الصلاحيات Hierarchy of authority‏ :- 


والمسئوليات. 


أ-أولاً القيادة العليا :- 
شرك a‏ القيادات العليا وض الاسدر ميات على مسترى EN‏ 
وكذتك را خير الناشر على ا ادالها..وتمذل الفيادات العليا الفقل ااه كر 


» » بها 
9 





ب-ثانياً القياداث الوسطى : 

فلت مانس اعضاو شانات E‏ ميغ الحفط كييك عن يدن 
الإدارات والوحدات التي تشرفُ عليها. وتمثل القيادات الوسطى همزة الوصل بين القيادات العليا 
والتنفيذيين» وتتولى كذلك الإشراف غير المباشر على النشاط الإنتاجي. 


ج-ثالثا | لتنفيديون : 
وهؤلاء ينفذون أوامر وتعليمات رؤوسائهم مثل مشرك الإنتاج» و المراقبين و المباشرين» وهؤلاء 
يستلمون التعليمات من المستويات الإدارية العليا أو الوسطى ثم يقومون بإعادة صياغتها على شكل 
قرارات إلا تشغيلية. 
وهذا التقسيم لا يعني أن هناك ثلاثة مستويات إدارية فقطء بل إن عدد المستويات الإدارية 
يتباين من منظمة إلى أخرى تبعا لطبيعة نشاط المنظمة وحجمهاء وكذلك الإطار البيئي الذي تعمل 
ES‏ 


: Rules and Procedures ب- القواعد والإجراءات‎ 


هناك داتما فواعد رسمية ج المنظمات عانم |250103: وهي على شكل أوامر لآداء عمل 
محدد و مثال على ذلك (التوقيع على الشيك كقاعدة أساسية لصرفه)»› أو عدم آداء عمل محدد و 
مثال على ذلك استمرارية موظفي قسم الخزانة 4 المصرف حتى يتم قفل الحسابات و مطابقتها مع 
ما هو مدون 4 الحكشوفات و ما هو متوافر # النقدية و هناك قواعد غير رسمية Informal Rules‏ 
تظهر هذه ك التنظيمات غير الرسمية» وتكون غير مدونة ولكنها على شكل عرف بين أعضاء 
التنظيم غير الرسمي. 

أما ما يتعلق بالإجراءات فهي تتمثل بالخطوات النمطية لإنجاز مهام محددة مع تحديد زمن 
إنجاز كل خطوة. 


والتجرد اع نكر ك لمكن لدم 


مخازن المواد الأولية > عملية التفتيش > عمليات الثقب > عمليات الصقل > عمليات 





الوحدة الأولى 


الادارة مفهومها وأهميتها 


ج- الاتصالات الرسمية Formal )01271010111631101١‏ : 


ناخد الاتصيالات اشكالا متعددة منها القايلات وجه لوجة:والكتاية والبدف من الاتصيالات 
نقل المعلومات من طرف لاآخرء باستخدام كلمات معينة ومصطلحات مرتبطة بالعمل» وهذه 
الكلمات أو المصطلحات مفهومة من الطرفين. ويحتاج المدير إلى التواصل مع مرؤوسيه لأخذ 
معلومات وتقارير عن الآداء أو إعطاء أوامر. وتجري الاتصالات # المنظمة 2 جميع الاتجاهات أفقية 
ورآسية» ومن خلالها يتم إزالة الفموض عن الأعمال أو المهام؛ مما يؤدي إلى انسيابية العمل 2 
EE‏ 

: Division of Lab Or د- تقسيم العمل‎ 

عزيزي الدارس: يقسم العمل ك المنظمة إلى وظائف مختلفة» وهذه الوظائف تؤدي بأفراد 
مختلفين لتجنب قيام الفرد بأعمال كثيرة تفوق طاقتهو يعتبر تقسيم العمل إحدى خصائص المنظمة 
التي جاء بها ماكس ويبر 11/656 :13 إلا أن هذا المفهوم يعود إلى عالم الاقتصاد الشهير آدم سميث 
Adam Smith‏ » وجاءت فكرة تقسيم العمل من فكرة تقسيم المنتج بهدف زيادة إنتاجية العامل. 


تدريب رقم (2) 





قارن بين مميزات و عيوب تقسيم العمل. 





ه- تعيين الأفراد الماهرين للعمل 2 المنظمة :- 


عزيزي الدارس: الخطوة التالية لتقسيم العمل» هو تعيين الأفراد ذوي المهارات 2 الوظائف 
الملائمة (الشخص المناسب 2 المكان المناسب)»و قد تتأثر عمليات التعيين بالولاءات الضيقة 
سرت فة :الخ 3 التكلمات العامة» إلا إن ذلك بج الآ يكون ذا النظمات اتخاضة ال 
تواجه منافسة شديدة. فبدون تعيين أفراد أكفاء لن تتمكن من إحراز ميزات تنافسية» سواء 
كانت عر ار سرع تال السلعة أو الد الماك واميازات الملطلوب توافرها بف الفود أو 
الأفراد المطلوب تعيينهم تتباين تبعا لطبيعة الإنتاج»و المستوى التكنولوجيءو الإطار البيئي الذي 
تعمل فيه المنظمة والمستوى الإدارىي الذي سوف يعين فيه الفرد. 


الوحدة الأولى 


و- دقة الأهداف 2 المنظمات الرسمية :- 
تتصف أهداف المنظمات الر سمية بالوضوح والدقة» عنه 2 المنظمات غير الرسمية (الأسرةع 
مجموعة الأصدقاءعء الت لتنظيم غير الرسمی)› والتى ن تتمثل 2 إنتاج ١‏ لسلعة أو الخدمة وتسويقها. 
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2 -3 -2 خصائص المنظمات غير الرسمية: 

ا ا د كين تعبائمن النطيات ا ا مثا ابره 
التي تمارس نشاطها بشكل تلقائي يتصف بالبساطة نظرا لتواضع الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها 
N‏ شيا وس دي الدا خلا CNC‏ 
على د لك جد الاتى: 

أ عدم تدرج الصلاحيات: 

يكون التعامل اا داخل الأسرة وفقا للأعراف 7005 الاجتماعية السائدة ومنها 
ااحكراح الكبير كا الآبيرة والعظف على الصغير والتعامل الخاص مع التساء» وعلية فلا 
يوجد إجراءات أو قواعد مكتوبة كما هو الحال 2 المنظمات الرسمية. 


ب- الاتصالات غير الرسمية: 
يكون التواصل والتغاعل وقادل الأراء دانكل الأسيرة تلقاتيا وسبيظا. 

ج- بساطة نشاط الأسرة: 
الأدوار والمهام داخل الأسرة بسيطة وتم أداؤها بشكل تلقائي ووفقا للعرف السائد بك 
المجتمع. 

د- بساطة الآهداف: 
أهداف الأسرة بسيطة وغير مدونة 2 الغالب» وإن كانت معروفة ومتداولة 2 بعض 
الأحيان ے أوساظ أقرام الأسرة وخالبا ها تكون تكافتها مت اهت فاسا بأاهداف 
المنظمة الرسمية. 

Organizational Effectiveness الماعليي اللتظيميب:‎ 3 


3 -1 مفهوم فاعلية المنظمة Organizational Effectiveness Concepts‏ : 
عزيزي الدارس: استخدم كل من المديرين والباحثين تعريفات عديدة لفاعلية المنظمة. وغد 
اختلفت التعاريف وفقا للمعيار أو المعايير التى قيست بوساطتها الفاعلية فالتعريفات التقليدية» تعرف 
الفاعلية بأسلوب بسيط خلاصته أن الفاعلية هى درجة ما أنجز من أهداف. فهذا ,300م836) 
(1938:19-20 مثلا يعرف الفاعلية بأنها الحالة التى أنجزت فيها أهداف مرغوية ومحددة. أما 
(Geargopoulos and Tannenbourn, 1957:535-536)‏ فيعرفان فاعلية المنظمة يأنها قدرة المنظمة 2 
تحريك مراكز القوة فيها نحو الفعل الخاص بكل من الإنتاج والتكيف. وهكذا فإن هذا التعريف 
يضيف إلى الفاعلية مفهوم التكيف مع البيئة والمشاكل الداخلية» ومن جهة أخرى نجد أن هناك 
من يعرف الفاعلية بآنها قدرة المنظمة على تقديم الفاعلية بما يرضى المنتفعين منها 300 (Gaertner‏ 
Ramnarayon, 1983:105(‏ ويرى كل من (1985:72 Ungson and Mowday,‏ ;sاStee)‏ أن الفاعلية 
التنظيمية هي فاعلية المنظمة وكفاءتها 4 استخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهدافها. ويذهب بالاتجاه 





الوحدة الأولى 
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ذاته علماء آخرون حيث يرون أن فاعلية المنظمة تكمن 4 قدرتها على استخدام موارد محددة» 
لتحقيق هدف محدد قابل للقياس (1983:297 (Hodge and Anthony,‏ . 

ومما يلاحظ على التعريفات السابقة تركيزها على كل من الموارد وتحقيق الأهداف 
والتكيف وإرضاء المنتفعين» وتحقيق النموء الآمر الذي يدل على عدم الاتفاق على تعريف موحد 
للفاعلية. بسبب تباين وجهات النظر ج المقصود بهاء وما الذي يريد تحقيقه» ومن يحكم على ذلك 
الإنجاز. 

ولعل هذا الموقف يشكل سببا أساسيا 4 صعوبة قياس الفاعلية» لأن تحقيق موازنات 
موضوعية يعتبر أمراً صعباً عند غياب المعايير المقبولة لإجراء المقارنة والتقييس السليم» وتبرز أمامنا 
مشكلة فياس الفاعلية بشكل ار وضوجا عندما تيلم أن الباحتين غالبا ها ستخدفون معابير 
افاس الغاغلرة تحتاف عن تلك اهامر الت تركب المديرين» فقن اشنارت الدراسات إلى أن المديريت 
4 المنظمات الكبيرة يعتقدون أن هناك نحو مائتي معيار مناسب من وجهة نظرهم لقياس الفاعلية. 
ولعل سبب ذلك هو امتلاك المنظمات للعديد من الآهداف التي يحكمها طابع التغيير المستمر 
(McFarland, 1979:428)‏ . 

ولاشك أن محصلة كل ذلك التعدد والاختلاف عدم وجود طريقة واحدة لقياس الفاعلية 
ومقبولة من الجميع» بل إن هناك مداخل عديدة لقياس الفاعلية كما سنرى ا 


آ ا التقويم الذاتي 





3 -2 أوجه الإختلاف بين الفاعلية و الكفاءة التنظيمية. 
عزيزي الدارس: ولعل من المناسب هنا التفريق بين مفهوم الفاعلية (55عمعناناعع]7ع) کک 
(Efficiency)‏ « قبل تناول مداخل دراسة الفاعلية التنظيمية. فعلى الرغم من الارتباط الوثيق 
المصطلحين إلا أنهما مختلفان. فقد تكون المنظمة فعالة» ولكنها غير كفؤة TT‏ 
والعڪس صحيح سا . الجدول (2) والشكل (1) يوضحا الفروقات بين الفاعلية والكفاءة. 
جدول (2 ار الا ابن الشاهلبة والجكفاءة اطي 


Efficiency الحفاءة‎ Effectiveness الفاعلية‎ 


هي عمل الأشياء الصحيحة هي عمل الأشياء بطريقة صحيحة 

Efficiency means doing things well (Drucker, 1976) Effectiveness is doing the right things (Drucker, 1976) 

يصعب تعريفها وقياسها بشكل كمي» نظرا لتآثر عمليات | نسبة المخرجات إلى المدخلات عند مستوى معين من 
تقويم الفاعلية بغايات المنظمة»و فلسفة الإدارة» والقيم | النوعية» كما يمكن فياسها من خلال تحليل 
و ادات الساكدةيين أ غضاء اة التمكلفة والماضعة 


Coest/benefit anlysis 


دوحة تعلق الأهداف المخددة سلقا. توقير الموازد: اقتصاديات إنجاز العمليات. استغلال الموارد. 


ذات علاقةٍ بالاستراتيجيات الإدارية 2 المدى البعيد وكذلك | تستخدم كمعيار لتقويم كفاءة أداء المهام 2 المدى 
3- حالة الاستخدام. تحقيق الأهداف. القصيرء وتحقيق الأهداف. 
قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها التشغيلية. نسبة المخرجات إلى المدخلات بشكل كمي. 
تركز المنظمة على الاستجابة للتغيرات البيئية. تركز المنظمة على المنافسة السعرية» وبالذات عندما 
محكوق اولك ت با وك هذه الحالةيكون 
تركيز المنظمة على الحصول على الموارد واستخدامها 








Sources: A bell and Hanmond, 1979:568; Steers; Ungson; and Mowday, 1985:72; Kiggundu, 
1989:45-6. .54 : 1988 جاكسون وزملاژە›‎ 


الأهداف الرئيسية 





هل هي مرتبطة باحتياجات المستفيدين الأساسيين ؟ 


غير فعال هل أنجزت ؟ 


هل هذه الأهداف غير المناسبة 


أنجزت بأقل التكاليف ؟ 57 


هل أنجزت بأقل التكاليف 


شكل (1) الفرق بين الكفاءة والفاعلية 

المصدر : المغربي عبدالحميد :1998 :40 . 
إلا أن :لكاي يرق أن استراتعيات ا القافية: ی على اد اا ارد وان ھی 
عليه سبية. فإذا كات الوارد ا فإن الاستراديعية تركو على ا تحفين الأعداف 
OS‏ اما 1 كات ره ار عن ست GD‏ ال كد عن E‏ 
فده لوار كذلك کان مر النظون الى تمر يها انظ داك عاف بالتركير على استراتبجيات 
اا أو الفافلدة. ن ا ا دمر كاهور ر ااا نوا موه کرک على اروت 
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EE E على لضاف‎ O .كر ل‎ N O E CET, 

التركيز يڪون سركي تاسيب يعود إلى أن الحم كاد قد حققت مكانة سوقية» وأن 
متحتى الع والخيرة صب عاليا, آى أن هناك هاسيا عكسيا بين اس رادجات الكفاءة وور 

الموارد. أي كلما زادت وفرة الموارد كلما قل الاهتمام بالكفاءة. وبالتالي يمكن القول أن الكفاءة 

جزء من الفاعلية. 

أسئلة التقويم الذاتي 


ما هي أوجه الاختللاف بين كفاءة المنظمة و فاعليتها. 





3 -3. مداخل دراسة الفاعلية التنظيمية : 
عزيزي الدارس» إن اختلاف مداخل دراسة الفاعلية ومؤشرات قياسها يعزى إلى تعدد الأهداف 
وتنوعها وتداخل الوظائف الادارية» وتعدد خصائص المنظمات» وإلى اختلاف البيئة والفلسفة 
الإدارية» وتعدد مراحل تطور واستراتيجيات المنظمات ,وفيما يلي أبرز هذه المداخل: 
3 مدخ الأهداف The Goals Approach‏ : 
م 2 أكرر اناسل a‏ قال CI‏ بره Il‏ 
الفاعلية على أنها المدى الذي تتمكن من خلاله إدارة المنظمة من تحقيق أهدافها الرسمية. وهذا 
المدخل يقوم الفاعلية على أساس موازنة الأهداف المتحققة مع المخطط لبا. كذلك موازنة المخرجات 
بالمدخلات (1990 ,19066155). ويمثل هذا المدخل الرؤية التقليدية للفاعلية» وسبب شيوعه يعود إلى 
سهولة استخدامه وقلة تأثير الإنسان 2 عمليات القياس (1984 ,لإ6616؟1): ويفضل استخدام هذا 
المدخل 2 حالة وضوح الأهداف وقابلية قياس تحققها 4 زمن معين. 
ويمكن تقسيم الأهداف على النحو الآتي (برنوطي, 1993) : 
أ- أهداف رسمية Formal goals or objectives or mission‏ : 
تحدد الأهداف الس 2 مدن أو وثائق تأسيس المنظمة وكذلك 2 خطابات وأحاديث 
القيادات العليا للمنظمة. وعلى الرَغم من أن .هذا التو من ا هات مقالي وا إلا إن ليا ا 
بلتقدرن يقر إن شك مهار ,ياي الك على E‏ اللظي: 
ب- الأهداف التشغيلية 850815 25نا72عم 0 : 
تخ النظمة انعبر ادا فقنيلية خاليا ما تكرون ی اللدى ا من الأهداف الاسترابحية: 
وتتولى الإداراتث الوسطى أو التنفيذية وضع هذا النوع من الأهداف والبرامج الزمنية لإنجازهاء وعلى 





ضوء ذلك تقوم القيادات العليا بتوفير الموارد والتسهيلات اللازمة لتنفيذها. وعلى ضوء إنجاز الأهداف 
E PEE]‏ نامل المت 
عن الورك نر ع قي ع لاود قا ااا كبييا لبك على EG‏ إن منات 
تادا تد جه إلى هذا المتبكل اهمها + 
» عادة ما توضع الأهداف التشغيلية من قبل الإدارة التنفيذية والتي تسعى إلى إثبات نجاحهاء 
وعليه فإنها تضع لنفسها أهدافاً متواضعة ومضمونة التحقيق. 
« معيار مضلل 4 عمليات التقويم لفاعلية المنظمة» نظرا لعدم موضوعية الأهداف. 
٠‏ تواضع الأهداف التشغيلية يقلل من طموح المنظمة من ناحية» وقد يبعدها عن الغاية التي من 
أجلها أسست. 
٠‏ قد يصبح هذا النوع من الأهداف روتينياً ووسيلة لتغطية فشل الإدارة. 
ج- الأهداف الطاركة : 
يقصد بهذا النوع من الآهداف تلك الآهداف الطارئة التي تفرضها ظروف خارجية طارثتة ولا 
تدخل ضمن رسالة - غاية - المنظمة أو أهدافها التشغيلية" (برنوطي» 1993 : 9). وتعمل المنظمة 2 
بيئة ديناميكية متغيرة» وتتخذ قرارات عديدة 4 حالة عدم تأكد عالية» و يشكل هذا النوع من 
البيئّة E‏ و د لإدارة المنظمة. 
وتأسيساً على ما سبق فإن فاعلية المنظمة تكمنُ ‏ رأي أنصار هذا المدخل بك قدرتِهًا على 
التكيف مع المواقف الطارئة التي قد تواجهها منفردة أو مع المجتمع حكل. 
د-الانتقادات الموجهة لبذا المدخل : 
عزيرى الداوس+هلى الرعم من موضوعية هذا الدخل الظاهرى إلا آن هناك انتقادات عدين: 
توجه له منها: جعل علماء الفكر التنظيمي يتساءلون أي أهداف5 وأهداف من؟ إذ أن هناك أهدافا 
متناقضة ب المنظمة» فهناك مثلاً تناقض واضح بين أهداف الإدارة التي تسعى إلى زيادة العوائد 
وأهداف العاملين الذين يرشبون 2 ؤيادة الأجوي»:وكذلك هدف الستيلكين الذيخ يرقيون :د مان 
منخفض التكلفة وعالي الجودة. 
كما أن الأهداف نفسها قد تكون رسمية أو غير رسمية تغطي زمنا طويلا أو قصيرا أو 
متوسيظا:.واهواف:صعية الفياس «واخرق يسول فناسها: اهداق ساس وتخرى ا a‏ 010082 
Anthony, 1988)‏ كما اختلف )1984 (Connolly; Conlon; Deutsch and Jay, 1980; Keeley,‏ 


بخصوص تحديد الأهداف» ويضيف كل من (1983:99 )Gaertner and Rom ٣2۲227,‏ انتقادات 
اخرى لبذ امكل مها : 
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- الأهداف متغيرة بتغير البيئة. 

- الأهداف تصبح شكلية وليست استراتيجية. 

- تحكم على نشاط سابق. 

- قياس الفاعلية على أساس تحقق الأهداف دونما الآخذ 2 الاعتبار العوامل والمؤثرات 
الآخرى غير موضوعي. وهكذا نجد أن هذا المدخل يحول مشكلة تقويم الفاعلية إلى 
مشككلة تحديد الأهداف التي تستخدم ڪمؤشر > عمليات التقويم. 


أسئلة التقويم الذاتي 


وضح أوجه الانتقادات الموجهه إلى مدخل الأهداف ؟ 





: The Systems Approach النظم‎ Jخدم‎ 2.3.3 

NE lC برك‎ N ON OT 
MN RNA SE SE A O الأخري :ررق بك‎ 
يؤديات. ال الخرجات والفاعلية .كا خي هذا اليل تكن بے القدر التفاوضية. اله د‎ 
الحصول على الموارد المختلفة واستخدامها بشكل فعال لتحقيق الأهداف وكذلك قدرتها على‎ 
. )8060105, 1990( المحافظة على التوازن والاستقرار‎ 

ولكي تحافظ المنظمة على كينونتها يستلزم قيامها بعمليات جوهرية تتلخص 2 الآتي : 

أ - القدرة على التشخيص والرد المناسب على تغيرات البيئة الخارجية. 


E EE تين امد ادفو رده يك انتاج يلد أو تقرف جبامة عقيو زدى‎ EE 
EE اتام‎ 


چ القدر: على التفاوض وإبرام الصفقات التجارية واستخدام الموارد بكفاءة عالية من خلال 
اتخاذ القرارات الرشيدة التى تخدم أهدافها المختلفة (1978:635-8 (Cunningham,‏ إلا أن لبذا 
اليكل مساك ع ا يمر الا مز ترون اد د جود الو ارد وكناءنها 
لاتكفي للحصول على مخرجات جيدة من دون بيئّة داخلية متناغمة وقادرة على تحويل 
المدخلات إلى مخرجات. 


أضف إلى ذلك أن الموارد الخارجية ليست سوى عامل من بين العوامل المتعلقة بالإنتاج أو 
فاعلية المنظمة (1988 A٣†٣0١y,‏ 300 مع0ولا). ناهيك عن صعوبة قياس العمليات الداخلية, 


وبالتالى فإن هذا المدخل يركز على الوسائل أكثر من التركيز على الفاعلية ,ومأطمه8) 
(1990 ويطرح (6121001,1971) الانتقادات التالية بشأن هذا المدخل: 


> اسان يي ب CD‏ ات بيده NAN‏ 
الثانوية التي لا ترتبط بالبدف بشكل مباشر وهذا يؤدي إلى عدم التوازن بين الواجبات 


الأهداف. 


: Multiple Constituency Approach مدخل تعدد المنتفعين‎ 3.3.3 

عزيزي الدارس: يفترض هذا المدخل أن فاعلية المنظمة تكمن 4# قدرتها على تحقيق درجة 

من الرضا لدى كل الفئات المطلوب دعمها للمنظمة سواء أكانت ب البيئة الداخلية آم الخارجية 

(1990 ,ؤصأط1806). وهذا المدخل مثل مدخل النظم يهتم بالعمليات والأنشطة الداخلية ولكنه يركز 

أكثر على المجموعات المتحالفة والأفراد الذين يهددون بقاءَ المنظمة. ويرى رواد مدخل تعدد المنتفعين 

١‏ اع امنظمة لت حاف بل مدد ايعاد ذلك ان ااه ملتقى تراد ومو عات اد 

المصالح والمنافع مثل: الملاك» الزبائن» أعضاء المنظمة» الإدارة» المجهزين» والمنظمات الحكومية 

ذات العلاقة - التي يرغبونَ ب2 الحصول عليها التي غالبا ما تكونُ متضاربة. وبالتالي فإنَّ كل فرد 

أو مجموعة ينظر إلى الفاعلية من الزاوية التي تحقق رغبته. ولكي تتمكن المنظمة من استخدام هذا 
المداخل ب2 دراسة الفاعلية يجب عليها الاهتمام ب: 

أ-العوامل المؤثرة على فاعلية المنظمة والموارد الأكثر أهمية ومن يوفرها. 


ب- إعطاء أوزان للعوامل المؤثرة مع تحديد معيار لقياس فاعلية كل عامل بمشاركة الأعضاء 
ودوي المصلحة من الفئات المختلفة. 
(Robbins, 1990)‏ . 


ويقترح (1978 )Peffer and Salan ci),‏ على المنظمة أن تركز نشاطها 2 ضوء الإجابة على 
السؤال الآتى: من تريد وماذا تريد وما أهمية إشباع ذلك بالنسبة للمنظمة ؟ 


Who wants what and how important is it that the demand be satisfied? 
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أهم الانتقادات لمدخل تعدد المنتفعين:- 
لقد وجهت إلى هذا المدخل انتقادات عديدة منها :- 
| -.كتر: النتفعين: من المنظلمة وبالتالى: بور التساول الات كن صظ الآولوية ے تباط 
التظلية + 
ب- أي المنافع يجب إعطاؤها وزنا أعلى من الأخرى؟ 4 دراسة (1984 ,0غ0ا2300) لبذا المدخل 
وصل إلى نتيجة مفادها أن فاعلية المنظمة تعتمد على القيمة المرغوب 2 تحقيقها والزمن 
المحدد لذلك. أما (1990 ,5مأط800) فيرى أن التغيرٌ السريعَ 2 رغبات المنتفعين وكذلك عدم 
دقة المعلومات التي يبنى عليها هذا المدخل تعد من أهم المشاكل التي تواجه المنظمة التي 
تخد هذا المدحل. 
3 المدخل الايكولوجي طاعده:ممك Ecological‏ : 
ويتصف هذا المدخل عن المداخل السابق ذكرها بمرونة المعايير التي يتبناها لمواجهة رغبات 
المنتفعين المتغيرة. ولذلك يسمى أيضا بمدخل الرضا والمشاركة وتعرف الفاعلية بموجبه بأنها قدرة 
المنظمة على مواجهة حاجات ومتطلبات أعضاء التنظيم. 


أسئلة التقويم الذاتي 






بين المقصود بالمدخل الايكولوجي ؟ 





3- مدخل القيم التنافسية Competing Values Approach‏ : 
هن سكل ان لشت رست Td‏ تنظ متيف 
عير ع رحل OE‏ رين الكل مكيار شاي E‏ ضيف يكب اكد العادر 
ME‏ اضيا ره 
فاعليتها. ويقوم هذا المدخل على الافتراضات الآتية :(1990:68-9 ,قصأطط0ه]1) 
أ - لا يوجد معيار معين أفضل من المعايير الأخرى يمكن استخدامه. 
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ج- تتضمن معايير الفاعلية عوامل عامة بالإمكان توحيدها بحيث تصبح قاعدة للقيم 
القتافينية وان كل ,عامل أو هدت يعد نموذجا للقاعلية وهناك ابعاد اساسا شوم عليها هذا 
المدخل هي : 
- المرونة تقابل التحكم (السيطرة) 2 البناء التتظيمي. 
NSE‏ الخاريحة. 
- الأهداف تقايل الوسائل. 
يتناول هذا البعد المخرجات 3 المدى القصير. أما البعدان 1و2 فيتناولان العمليات الداخلية 2 
المدى الطويل. 
عزيزي الدارس» من خلال مراجعة المداخل السابقة نجد أنها تهتم بالفعالية وعمليات قياسها 
من دون أن تفرق بين مراحل تطور المنظمة على الرغم من أهمية ذلك» لآن أهداف المنظمة وبيئتها 
وبناتها التنظيمي تتغير بتغير مراحل تطور المنظمة وبالتالي تتغير مؤشرات فياس الفاعلية. وعلى الرغم 
من أهمية ذلك إلا أن أدبيات الفكر التنظيمي لم تشر إليه بشكل مباشر إلا ب بداية الثمانينيات 
ولقد تمثل ذلك 2 الآتي : 
1 التركير والبحت على معتى للقاهلنة انى الجموعات اللخدافة يف التظمة وة الستوياته 
المختلفة بدلا من فرض مفهوم معين. 
حا ضيه ير نشي لمحو سه و تر EI E‏ 
المنظمة من مرحلة إلى أخرى (1980 (kimberly and Miles,‏ 


3 -4 قياس فاعالية المنظمة: 

عزيزي الدارس» يمك أن يتبادر إلى ذهنك هذا التسأول: كيف يقيس المديرون فاعلية 
المنظمة ؟ 

تتحدد مجموعة من المعايير تستخدم 2 قياس الفاعلية باختلاف أصحاب المصلحة» ويقيس 
المديرين فاعلية المنظمات وفق المداخل التالية: ۰ 





الوحدة الأولى 
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جدول(3)مداخل قياس فاعلية المنظمة 
الأهدافٌ التي على أساسها تاس فاعلية المنظمة 

يقيم هذا المدخل قدرة # انخفاض تحاليف المدخلات 
الموارد الخارجية المنظمة على الحصول على 4 الحصول على مدخلات ومواد خام عالية الجودة وعماله 

الموارد النادرة وإدارتها e‏ زيادة الحصة السوفية 

والمهارات الموجودة 46 زيادة السعر السوقي للأسهم 

لاستغلالہا # الحصول على دعم ذوي المصالح والبيئة الخارجية 
مدخل النظم الداخلي تقييم قدرة المنظمة # اختصار وقت صناعة و اتخاذ القرار. 
# زيادة معدل المنتجات الجديدة وذات الصفات الإبداعية. 


الإبداعية والتجاوب 
السريع وحاجات ورغبات 46 زيادة التنسيق الدافعية لدى العاملين 


تقييم فدرة المنظمة على # زيادة جودة المنتجات 
تعويل ارات والديكاات |..؟ حفط مغدل اد اب 
وخدمات بحفاءة عالية » تطوير وتحسين خدمات المستهلك 
حك رن تر عيل الى إى لبيك خض وفك 


4 الخلاصي: 


عزيزي الدارس» تناولت هذه الوحدة بالتفصيل لتعريف المنظمة» و أهمية دراسة المنظمة 
وأنواع وأسس تقسيمات المنظمة والخصائص الشائعة 2 المنظمات الرسمية. 
كما ارت هده الوحدة ها م الفاعلية التتطيمية رالا الأساسية لدراسية الفعالية 
الشنظيمية» رارج الا حلاف نين مغهوح القاغلية واتكفاء: 
كا نولت ايض وا النظهة و رها ے2 دا اود و جن لأهداف ان ا عاف ل 
العايير الاستحدية داي اع وفنا ل ا اا دع اللنظمة. 











5- لمحي مسبيبفقي عن الوحدة الثانيي: 


عريرزي الدارس: 
لغد تاوا سے الوهدة الأو .طبيعة يعمل المتظلمة وفاغليتها الاه فاننا ف الوحن: 


الثانية سنتناول نظريات وتطور الفكر التنظيمي للمنظمة الذي يتعرض لمختلف نظريات 
المنظمة »و التقسيمات الإدارية والنموذج اليابانى 2 الإدارة» بالإضافة إلى إدارة الجودة الشاملة. 





6م-قائمي المصطلحات : 


3 التخلم ووحدة TE‏ محووفة من الامكاناك نادي والشررة يتم لفون 
نيا ويدف لسر إن تمن اعدف بسار 

2 المنظماث الطبيعية: ليس للفرم خيارٌ 4 تكوينها ويجد نفسه تلقائياً عضوا 
فيها(الآسرة»القرية »الوطن» القبيلة). 

3. المنظمات الرسمية: تتكونُ لضرورة بيئية »يتم تأسيسها لتقديم سلعة أو خدمة يحتاح 
إليه المجتمع 2 (الدكاكين . شركات أشخاص المساهمة ,مدارس 
» جامعات » مستشفيات). 

4. القواعد غير الرسمية: تظهر 2 التنظيمات غير الرسمية» وتكون غير مدونة وهي على 


شكل عرف بين أعضاء التنظيم غير الرسمي. 

5. الفاعلية: الحالة التي يتم فيها انجاز أهداف مرغوبة ومحددة. 

6. الكفاءة: عمل الأشياء بطريقة صحيحة بما يؤدي إلى الاستغلال الأمثل للموارد. 

7. الأهداف الطارئة: تلك الأهداف التي تفرضها ظروف خارجية طارئة ولا تدخل ضمن 


أهداف اا الششكيلية: 
8. المدخل الايكولوجي: يسمى بمدخل الرضاء والمشاركة بمعنى قدرة المنظمة على 
مواجهة حاجات ومتطلبات أعضاء التنظيم. 


الوحدة الأولى 
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7-التعيينات : 





أولا :الأستلة الموضوعية: 


أ. ضع إشارة (۷) أو (*) بجانب كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 
للمنظمات الرسمية خصائص تميزها عن المنظمات غير الرسمية. ( ) 
يحتاج الإنسان للمنظمة نظرا لتعدد حاجاته ورغباته. ) ( 
مدخل الأهداف أقل استخداما 2 قياس فاعلية المنظمة. ) ) 
من دوافع الانتماء للمنظمة الدوافع الذاتية. ) ( 
تصنتف المنظمات حسب أنواع العمالة. ) ( 
تأخن ا E‏ الرسمية أشكالا م متعددة. ) ) 
تنفين القواعد 00 أحد مصادر قوة مناصب القيادات العليا. ( ) 
ب .أسئلة الاختيار المتعدد: اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 
1- هناك قواعد غير رسمية تظهر # المنظمات غير الرسمية على شكل : 
ا الراك ب -أوامر ج ”عرف د ”ڪل ما سيق . 
2- تقيس مدخل النظم الداخلي فاعلية المنظمة على أساس زيادة: 
هد السوفية ب-المنتجات الجديدة. ج- الجودة د-كل ما سبق. 
3-يتساءل الناس فقط عن طبيعة نشاط المنظمة عندما: 
دلا تشبع حاحات المستهلك ب-تحقق آرباح چ عدم دفع الضرائب د ”ڪل ما 
سبق. 
4-تؤدى الاتصالات 2 المنظمة إلى : 
أ.انسياب الأعمال ببإزالة الغموض ج-التواصل بين الأطراف د-كل ما سبق. 
5-يؤثر المدير على مرؤسيه نظرا لقدرته على: 
أ-توزيع الموارد ب-ترقية الأفراد ج-منح الحوافز د-كل ماسبق. 
6-تصنف المنظمات على أساس: 
أ-نوع الإنتاج ب- رسمية ج-دوافع الانتماء. د- كل ما سيق. 
7-تقسم الآهداف إلى 
ا -شخصية جابروس سي ال a‏ سراسين 
8- - يؤدي زيادة تقسيم العمل إلى زيادة: 
أ ل a‏ ج-الرضا د-لاشي مما سبق. 
9د لست )تلبات جب بدا نشاطها إلى : 
أ -تجارية ا ج-خدمية د ”ڪل ماسبق. 
اد سي a‏ 
ا -تدريب أقل ب- ا ج ”روتينية العمل د-لاشي مما سيق. 
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: 


ثانا :الأسئلة المقالة: 


ی س 


أجب عن جميع الأسئلة: 


ا EN‏ 
ب- الفاعلية. 


ت- الحفاءة. 
2- ماذا نقصد بالإجراءات والقواعد؟ 
3- ماذا نقصد بتقسيم العمل؟ 
4- ما أوجه الاختلاف بين فاعلية المنظمة وكفاءة المنظمة؟ 
5- ماذا نقصد بدوافع الانتماء للمنظمة؟ 
6- كيف يقيس المدراء فاعلية المنظمة؟ 
7- ماذا يعصد بتدرح الصلاحيات؟ 
8- تحدث عن مدخل الأهداف كأحد مداخل الفاعلية التنظيمية ؟ 





8- جاب التد ريبات : 





> 


أولا : إجاية التدريبات: 
إجاية التدريب الأو( : 


القرة بن النطمات اإلياية, السام 





1- تنشاً من قبل الدولة( القطاع العام). شا من قبل القطاء الخاص: 
هدف إنشائها تحقيق الربح. 
لتقديم سلعة أو خدمة. تقدم سلع أو خدمة مميزة أو نوعية. 
3- لا يرعى فيها معايير الضمان و الجودة. يراعى فيها معايير ضمان الجودة. 
4 سحرها مخف و مقبول الجميع: أمعارها ا 
5- ذات عائد تجاري عالي أو مرتفع. ا اس كين عاد 
عائدها الإجمالي منخفض نوعاً ما. 


الوحدة الأولى 
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إجاية التدريب الثاني: 
مميزات وعيوب تقسيم العمل:- 
جدول (1) مميزات وعيوب تقسيم العمل 


المميزات Advantages‏ العيوب ©015301/31138] 


8- عمل روتيني نتيجة لزيادة تكرار 


9- الرضا الوظيفي منخفض. 


8- زيادادةالنمطية Standardizes‏ ,10- الإلتراع بالعمل کون د 
1- زيادة انعزال العمال عن بعضهم 





9- فائمي المراجع : 


أولا: امراج العربية: 
1.. الشماع بخليل.محمن يضين:وحمود خضير كاظه(1989) "نظرية المنظمة دار الشؤون الثقاضية-يقداد: 
2 المرهضي سنان غالب»( 1996" دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة والبيكل والفاعلية التنظيمية) -دراسة 
ميدانية ‏ القطاع الصناعى ج اليمن» أطروحة دكتوراه مقدمة للجامعة المستتصرية. 
3. المغريي» عبد الحميد عبد الفتاح(1998) "الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين" 
مجدوعة ا 
وله باد شاتت 1953 شن دام لكف حت حير مور 





5 GriFFin Ricky W.,(1993)"The Management",Hough Ton MiFFin com pany. 


6 Mooohead Gre gory and Gai FFine Ricky "organizational Behayior ".Houghton(1995) 
Mifflin com. 


7 Barnandc.,(1938)."The Fanctions of The Executine "Cambridge ,Mass: Harvard 
university press. 


8 Hodge B. Jand Anthony William p.(1988)"organization Theory"Allyo and Bacan, inc- 
MassachuseHs-u.s.A. 


9 steers,Richard M. ungson Gerado R.and Mowday Richandt.,(1985)"Managing 
Effectiveness" 


10 Abell and Hanmend ,1979:568. 


11 steers;ungson;and Mowday,1985:72;Kiggundu,1989:45-60 
12 Hodge and Anthory,1988. 


13 connolly;jconlon;Deutsch andjay,1980;keeley,(1984). 


14 Robbins sleohen,(1987),Organisatlon Thoory Englewood diffs,new jeosey,prentlce 
Hall. 
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2-1 أهداف الوحدة ا 3227-00 
3-1 أقسام الوحدة 257003 
اا ارا ا 001 ش*1 
ا الا ا ااا yy‏ 


2- الفكر التنظيمي و مراحل تطوره ل ل ل ا ل ا 


1-2 مفهوم الفكر التنظيمي 0000000000000 2,23 


2-2 الفرق بين نظرية المنظمة و السلوك التنظيمي e‏ 
3-2 أبعاد المنظمة د 30 
4-2 مراحل تطوير الفكر التنظيمي 0000 ”25255 
3- الإتجاة الكلاسيكي ال 


1-3 مفهوم المنظمة من وجهة نظر أنصار الاتجاه الڪلاسيڪي 


N 9 E 4‏ 
5- النموذج الياباني 2 الإدارة وفقا لنظرية( 7 ) a‏ 
6- إدارة الجودة الشامل(1017/1) 700ب 12 





1-إجابات التدريبات تمت LOO E‏ 
2-قائمةالمراجع 00000000007 L0‏ 





1- المفد مي: 
1 -1. التمهيد: 

-عزيزي الدارس:أرحب بك © مطلع هذه الوحدة وأدعوك لقراءة هذه الوحدة الخاصة ' بتطور 
نظرية الكنظمة والفنكن التنظيمى للمتظمة. ءحيث تتناول هذه الوحدة تطور نظرية المنظهة والقكر 
التنظيمي والذي يساعد ب فهم سلوك المنظمة تجاه بيئتها وكيفية مواجهة المواقف المختلفة. 

جين سرس يد يت EG‏ رن اجا CT‏ 
ال هر اول تطور اکر النظيمي بالا قاف إلى نظرية وا اي والنظرية البهروغ راط 
E N SN,‏ 

بالإضافة إلى الاتجاه الحديث والذى يتناول نظرية النظم (التظام المفتوح) والنظرية الموقفية ثم 
لافار ااال 

أيضاً تتعرض هذه الوحدة إلى النموذج الياباني ج الإدارة وفقأ لنظرية (7 ) حيث تنسب هذه 
النظرية إلى الفلسفة والفكر والبناء الاجتماعي والثقاث والتربوي للمجتمع الياباني. 

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة من أبعاد الاتجاه الكمى 2 الإدارة والتى أصبحت من النماذج 
اا الى سمي النظماف إلى E a‏ كانت كدر يجاجا .د ذلك بن 
E‏ :الى بعرضف عن الإدار: الايانية, 
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1 -2.أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس : ينبغي بعد دراستك لبذه الوحدة » أن تكون قادرا على أن: 

1- تتعرف على تطور نظرية المنظمة والفكر التنظيمي للمنظمة. 

2- تشرح مفاهيم النظريات المختلفة المتعلقة سواء بالإتجاه الكلاسيكي أو فيما يتعلق 
بالإتجاه الحديث. 

3-تقارن بين الخصائص المختلفة للنظريات المتعددة لنظرية المنظمة. 

4-تقدم تصور واضح للنموذج الياباني 2 الإدارة والاستفادة من تطبيقه 2 الحياة العملية. 


5-تلخص أسس النماذج والنظريات بما يتلائم مع الحياة الواقعية 2 بيئة المجتمع الذي 
تعيش فيه. 

6-تطبق معايير إدارة الجودة الشاملة والاستفادة منها بيئة المنظمة التي تنتمي إليها. 
7-تفسر النماذج المختلفة من حيث مدى ملائمتها 2 بيئة المنظمة والاستفادة والتغلب على 
أوجه القصور وتلافيها. 





1 -3.أقسامالوحدة: 
عزيزي الدارس:آلفت انتباهك إلى ان هذه الوحدة تتكون من أريعة آقسام رئيسة _أعدت 
لحي تحقق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة وهذه الأقسام هى كالتالي: 
1. الفكر التنظيمي و مراحل تطوره. 
2 الأنجامالحديث. 
3. النموذج اليابانى (نظرية 7). 
4. إدارة الجودة الشاملة. 





1 -4.القراءات المساندة: 


-عزيزي الدارس- إن المراجع الآتية تمثل قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات المتضمنة 2 
هذه الوحدة والذي يرجى منك عزيزي الدارس أن تستفيد منها قدر الإمكان نظرا لاتصائہا 
المباشر بموضوع هذه الوحدة: 
أولا: المراجع العربية : 
1- حسن محمد حربي (1989) "علم المنظمة جامعة الموصل"» منشورات جامعة الموصل-العراق 
2-السلمي علي(1980) "تطور الفكر التنظيمي' وكالة المطبوعات الكويت. 
3- السالم مؤيد سعيد(1988) 'نظرية المنظمة البيكل والتصميم” -الأردن: دار وائل. 
4-المغربي عبد الحميد عبد الفتاح(1998 الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين مجموعة النيل العربية . 
5-الشماع خليل محمد حسن» وحمود خضير كاظم (1989) 'نظرية المنظمة الشؤون الثقافية - 
بغداد. 
6-فريد عبد الفتاح زين الدين(1990) 'حلقات الجودة كمدخل لتحسين مستوى خدمات وحدات 
الجهاز الحكومي المصري مجلة الإدارة» المجلد 27 العدد الثالث »› 32-19. 
ثانياً :المراجع الأجنبية: 
Jones G and George J and Hill Ch (1998)K " Contemporary‏ -7 
Management" McGraw Hıll:‏ 
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1 -5.الوسائط المساعدة: 


توجد هناك بعض الوسائط المساندة التي يمكنك الاستفادة منها عند دراسة هذه الوحدة: 
1- المحاضرات الالكترونية الموجودة 4 موقع مركز التعليم المفتوح 111110//:01.1151.6011 بنظام 
5 /آ] وموقع الجامعة .WWW.UST.EDU.YE‏ 
2- القرص الالكتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي تم إعدادها. 


3- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف الأكاديمي 





2 -الفكرالتنظيمي و مراحل تطوره. 
العلاقة المتداخلة الفكر التنظيمي وكل من البناء التنظيمي و التغيير والتصميم التنظيمي 
والثقافة التنظيمية:- 
يمكن توضيح تلك العلاقة من خلال الشكل (2)» على النحو الآتى: 
الفكر(نظرية) التنظيمي 
دراسة لكيفية ممارسة المنظمة وظائفها 





وكيف تؤثر وتتأكربالبيئة التي تعمل فيها 


الثقافة التنظيمية 
#قيم ونماذج سلوكية 
شتركة - ترسيخ قيمة ونماذج 
علاقة الأفراد مع بعضهم اخل 
المنظمة» ومع الآخرين خارج 
المنظمة. 
#التنسيق التنسيق بين 
سلوكيات الأفراد وتحفيزهم 
وترسيخ السلوكيات المرغوبة ج 
المنظمة. 
مكل E‏ كن ا 
المنظمة وبما فيهم الأقليات 
والأنظمة السائدة. 

مرونة الثقافة وإمكانية 
رها وتديليا اناع عاد 
تصميم البناء التنظيمي وبما 
يتوائم والتغير البيئي. 


هه هه 


#العملیات 1021:0655 

المتاحة وإدارتهم لأبعاد وعناصر 
اليناء والثقافئة التنظيمية» وعلى 
الضرورية والمؤدية إلى تحقيق 
الأهداف المرغوبة. 

»التوازن 581212665 تحتاج 
المنظمة ولكي تحافظ على بقاتها 
ات ال الو 
Ea,‏ 
ج السماح allaws‏ 

إستمرار إعادة تصميم و تحويل 
البناء والثقافة التنظيمية وبما 


البناء التنظيمي 

# النظام الرسمي. 

المهام والسلطة الرسمية 
والتي من خلالہا يتم توجيه؛ 
الأفراد وتشجيعهم على 
التعاون» ويتم التأحكد من 
ادام اراد ےه اا 
تدقيق أهداف المنظمة 
والتحكم والتنسيق 
والتحفيز» ودمج سلوك 
الأفراد £ الانظمة السائدة. 
» يراعى عند التجاوب 
والمواقف المختلفة البيكة, 
التكنولوجيا› والموارد 
البشرية. 
#مرونةالبناءالتنظيمي 
وإمكانية إستيعابها 
للتغيرات البيئية. 


شكل (2) العلاقة المتداخلة» بين الفكر و كل من و البناء التنظيمي » و التغير و التصميم التنظيمي والثقافة 
التنظيمية . 


Source : Jones , 2010:30. 
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عبارة عن دراسة وظائف المنظمة و كيف تؤثر و تتأثر بالبيكة التى تعمل ے2 إطارها 5 





أسئلة التقويم الذاتي 





د لكر E‏ 


عزيزي الدارس: يقصد بالفكر التنظيمي شرح بعض المظاهر التنظيمية 
“Phenomenon”‏ . 

يتكون الفكر التنظيمي من مبادئ توضح العلاقة بين الظواهر المشاهدة وشكل(2) يوضصح 
العلاقة المتداخلة 2 المنظمة 

والفكر التنظيمي يساعد على : فهم سلوك المنظمة تجاه بيئتها» وكيفية مواجهة المواقف 
المختلفة. كما يحمل المديرون 4 رؤوسهم فكرا تنظيمياً بإدراك أو بدون إدراك (أي بعلم أو بدون 
علم): وآن قراراتهم تتم وفق ذلك الفكر.و تقوم كل نظرية على أساس تجربة صاحبهاء والتي 
استنتجها على أساس الموقف أو المواقف التي واجههاء لكنها ليست بالضرورة قابلة للتطبيق ج 
مواقف أخرى. 
2 الفرق بين نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي. 
2 السلوك التنظيمي : 

يتناول السلوك التنظيمي المنظمة بالتحليل على أساس جزئي من خلال دراسة سلوك الفرد» 
والذي يتناول: (الدافعية» الإدراك» الاتجاه» صناعة القرار» الرضا الوظيفي» الضغطء وتقدم الفرد 
ع316-)).كما يدرس سلوك الجماعة من خلال: (عمل المجموعة. سلوك الأفراد داخل المجموعة: 
التعاون بين أعضاء المجموعة» تطور الجماعة» آداء المجموعة» القيادة وبناء فريق العمل).و تدرس 
التحالفات من خلال: ديناميكية فريق العمل من حيث العلافة بين فرق العملء و المنافسة والتعاون 
بين فرق العمل. 
2 نظرية المنظمة. 

تتناول نظرية المنظمة تحليل المنظمة على أساس كلي من خلال دراسة الظواهر التنظيمية 
مثل:( التغير التنظيمي» دورة حياة المنظمة» الفاعلية» التخطيط الاستراتيجي» التطويرء التصميم› 
سياسة المنظمة» والثقافة التنظيمية و كذلك الصراع بين مجموعة العمل والوحدات التنظيمية). 

ما هي الجدوى من دراسة الفكر التنظيمى How 15 Organization 1 heory Use|?‏ 
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تهدف دراسة الفكر التتظيمي ا شرح وتشخيص الظاهرة التنظيمية وتهينة الفرد لعمليات 
التغيير 2 المنظمة وفياس فاعلية المنظمة ومدى توفع والتحكم بالظاهرة التنظيمية. 


أ - كيف يمكن تشخيص وشرح الظاهرة التنظيمية ؟ 
How should one describe and diagnose organizational phenomena?‏ 
ب - كيف يمكن تنظيم الفرد 5.ع0182212 How should one‏ 
How should one bring about changes 12 1721017‏ 
د - كيف يمكن للفرد فياس قاعلية المنظمة ؟ 
How does one measure organizational effectiveness?‏ 
الفكر التنظيمي يساعد الفرد غلى: شرح› فهم› توفع, التحكم بالظاهرة التنظيمية. 
الشكل التالى يوضح ذلك : 





الةو 
لاشكل (3) دور الفكر التنظيمي 3# المنظمة 
source: Narayanan and Nath, (1993: 10).‏ 
وبناءً على ما ورد 2 العلاقة المتداخلة بين الفكر التنظيمي و كل من البناء التنظيمي» و 
التغيير و التصميم التنظيمي» و الثقافة التنظيمية» يمكن تقسيم الظاهرة التنظيمية إلى ثلاثة 


مستويات كما هو موضح ب2 الشكل التالي: 





دور الفرد المستويات 









وضع الإستراتيجية المخططين Institutional‏ 


| تقب لتتفيد الاسترات نيجى المدراء 


الآدارة الس 
والتثة 5 دية 





العمال » الفنيين › المتخصصين الفنيين 71©21طعع1' 


شكل (4) مستويات الظاهرة التنظيمية ودور الفرد فيها 
Source : Narayanan and Nath, (1993: 10).‏ 
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ما هى أقسام الظاهرة التنظيمية؟ 





التوازن بين التقنية والعنصر الإنساني : 
فزيوى الدارس» التفاعل بين التقتيات والنصر الانساتى» تت من خلال التوازن. التنظيمى 
ينه الوطائف الرس رارح المعاومات» الحقبعء السيايةه والتقافدى قت عضي الوظائق 
واالتحية الشرحية CD‏ ينها نيت اكد د ايل انايد ار النقافة: لجيه 
بالعتص ر الإنساتى. 
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الشكل (5) يوضح ذلك : 
العنصرالإنساني 


التقني 


لعل مله 
الا دا الاب د اتحاه 


٠ ٠ 5‏ 1 4 / ب ٠ OY‏ 
ابن لوي ا سام---”توصيه اليداح الليظيهي  OT aS‏ 
شكل (5) نموذج لعمل المنظمة 





نستتتج من الشكل السابق :- 
أ. الدفع باتجاه التقنيات يعني الاستقرار إلى حد ما والعكس ب حالة الاتجاه إلى 
العنصر الإنساني. 
ب. دور الإدارة ‏ المنظمة هو إيجاد نوع من التوازن بين العنصر الإنساني والتقنيات أو 
التكنولوجيا. 
ج. التقنيات تتطلب بناء تنظيميا آلياء بينما العنصر الإنساني يتطلب بناءً تنظيميا 
عضويا. 
د. عمليات التوازن بين العنصر الإنساني والتقني تصبح من مهمة إدارة المنظمة. 
الغموض يقابل التأكد :- 
الإدارة العليا والوسطى تتعامل مع العنصر الإنساني والبيئة ب4 حالة عدم تأحد.كما أن 
التنفيد من خلال التقنيات يتم 4 حالة تأكد.و يتم وضع الاستراتيجيات 4 حالة عدم تأحكد بينما 
التنفيذ 4 حالة تأكد.و يتم التنفيذ الاستراتيجي 4 حالات تأكد وعدم تأكد . 
2 - 3 أيعاد المنظمة 1:521112211011() Dimensions of‏ : 
يتناول الفكر التنظيمي المنظمة على أساس ثلاثة أبعاد رئيسية تعمل المنظمة 2 إطارها. 
الأبعاد الثلاثة الرئيسية التي يتناولبا الفكر التنظيمي هي: 
1- البناء التنظيمي. 
2- العمليات التنظيمية. 
3- مظاهر السلوك التنظيمي. 
و الشكل التالي يوضح ذلك : 
Structural Aspects‏ 






Behavioral Aspects Processes 


شحل (6) أبعاد المنظمة 
Source : Gautam and Batrac, 1993:‏ 





نتناول الأبعاد السابقة على النحو التالي :- 
1.3 -البناء التنظيمي ©5)1:11©]111 Organiza(i0n‏ : 

عزيزي الدارس: يعتبر تصميم البناء التتظيمي فن وعلم. يراعي 2 تصميم البناء التتظيمي 
ملاءمته لآهداف المنظمة وبيئتها »و يتم تحقيق ذلك إذا تم مراعاة عوامل عدة أهمها : 

أ- العلاقة بين الأقسام والوحدات الإدارية من ناحية» وبين المنظمة وبيئتها الخارجية من 


ناحية أخرى. 
ج- الأنظمة الفرعية 


د- العلاقات بين المستويات الإدارية 

ه- طرق العمل السائدة» والتصميم الوظيفي. 

ويساعد البناء التنظيمي على تحديد نطاق الإشراف الملائم # المستويات الإدارية المختلفة» و 
يوضح كذلك السلطات ونظام المتابعة. 

كما يوضح تصميم البناء التنظيمي عمليات صنع القرار» و درجة الاستقلالية 2 آداء المهام, 
و اتركزية الطليبة.يذ اتخاذ القرار: و وضع تظام الأتصال واسيابية التليبات .2 الاتحاهين 
الرأسي والأفقي المرغوب الالتزام بهاءو النمط القيادي السائد» كذلك آلية الرقابة والتنسيق بين 
إدارات وأقسام المنظمة. 
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. Organization Processes -العمليات التنظيمية‎ 2 

INES gaa GNC NL N قصد ذا البعد النعداب‎ 
: Behavior Aspects مظاهر السلوك التنظيمي‎ - 3.3.2 

يشتمل هذا البعد على الحوافز 10)1۷2)10١‏ .و القيادة م1620615117: و الرضا الوظيفي 
0 .و يحاول الفكر التنظيمي من خلال هذا البعد فهم: العلاقات بين الأفراد 2 
المجموعة» وكذلك بين المجموعات حتى يتم من خلال ذلك تحديد مصادر تحقيق الرضا والقائد 
الإداري الملائم. 





0 





و«التقيرات السلوكية بذ اله من السب ال يهنا » لات العال .ف الينام مى الذى 
يعمل ب4 حالة تأكد. والسلوك التنظيمي وفهمه يعتبر حالة تحد دائم للمدير. 
2 -4 مراحل تطور الفكر التنظيمي (1987 کہ1 طهہR۸)‏ 

عزيزي الدارس : مر الفكر التنظيمي منذ بداية القرن العشرين وحتى نهايته وبداية القرن 
الواحد والعشرين بآربع مراحل أساسية» يوضحها الشكل التالي :- 


المراحل 
- تتآثر المنظمة ب 
- القوة. 
«الساتة 
الثالثة 
E‏ 
١ !‏ - حوافز معنوية 
: ْ 3 الا _ EEE ١‏ 3ت شق قة نتم الأولى 
۱ | - تنظيم غير رسمي | 
١‏ ؛ - نظام اجتماعي | -الرشد #تحديد الأهداف) 
| | - بناء تنظيمي آلي 
١ ! :‏ - السعي إلى الحفاءة 


5 ج 1960-1975 ج 1930-1960 ج 1930 جل 1900 
شكل (7) مراحل تطور الفكر التنظيمي 
نستخلص من الشكل السايق الآتى : 
المرحلة الأولى: نظام عقلاني مغلق يركز على الكفاءة 190041930 Closed Rational‏ 


Mechanical Efficiency 


اعتبر كل من -1564) Taylor, (1856-1917) ; Fayal, (1841-1925) ; Weber,‏ 
(1920 ؛ المنظمة عبارة عن: نظام مغلق يسعى إلى تحقيق أهداف عقلانية» بشكل آلي وكفء. وقد 
تم التركيز 2 هذه المرحلة على الكفاءة أثناء أداء الوظائف الداخلية للمنظمة. كما حاول رواد هذه 
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وحفاءة. 
المرحلة الثانية: نظام مغلق يركز على العلاقات الإنسانية 1960ج-1930 Closed Social‏ 
People and Human Relations‏ 

ار هلماك اا هروا را بذ اال المكة الا ارق ا 


اجتماعيا مغلقا.و بدأ الاهتمام 2 هذه المرحلة بأثر الحوافز المعنوية» والتنظيم غير الرسمي على أداء 
الفرد. كما أعتقد رواد هذه المرحلة أمثال -1887( Elton Mayo, (1880-1949) ; Barnard,‏ 
(1961 ؛ بإمكانية تصميم البناء التنظيمي على أساس القواعد والإجراءات الرسمية» مع السماح 
ING CoN‏ عضا الي ين og‏ 
المنظمة أنفسهم من جهة أخرىء والذي يؤدي إلى إشباع الحاجات الاجتماعية لديهم. 
المرحلة الثالثة: ظهور النظرية الموقفية : 196041975 Closed Rational Contingency‏ 
Designs‏ 

تم 2 هذه المرحلة التخلي عن فكرة النموذج العالمي أو الحل الأمثل› ]125 There 15 no‏ 
0 والتسليم بأن المنظمة تعمل 4 ظل نظام مفتوح 5951612 ۸ء0 .و يراعي 2 تصميم 
البناء التنظيمي عوامل عديدة أهمها: الحجم» التكنولوجياء وحالة عدم التأكد. 
المرحلة الرابعة: ظهور نظرية النظم ج1975 Open Social Power and Politics‏ 

وفيها يتأثر تصميم البناء التنظيمي ووضع الأهداف بالعوامل البيئية بشكل عام والسياسية 
والثقافية والاجتماعية بشكل خاص. 

و تأخذ قيادة المنظمة 4 الاعتبار ذوي النفوذ 2 بيئتها الداخلية» والخارجية» عند وضعها 
لاستراتيجياتها. 

المرحلة الخامسة: ظهور النظرية الموقفية درجة (المخاطرء وحالة عدم التأكد 
منخفضة). و الثقة بنتائج القرار الإنتاجي والتسويقي 4# النصف الآول للقرن العشرين كانت أكبر: 
بسبب زيادة الطلب على العرض» بينما كان العكس ئ النصف الثاني للقرن العشرين وحتى الآن» 
ومرد ذلك زيادة العرض عن الطلب من ناحية» والتغير الجذري ك ثقافة ومعارف البائع والمشتري. 
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تحدث عن مراحل تطور الفكر التنظيمي ؟ 








3. الاتجاه الكلاسيكي: 
3 -1 مفهوم المنظمة من وجهة نظر أنصار الاتجاه الكلاسيكي: 

ركز رواد هذا الاتجاه على العمليات 1700655 2# المنظمة مما انعكس على تعريفهم 
للمنظمة ووصفها بأنها عبارة عن عملية تبغي توجيه وتوظيف جهود عدد من الآفراد لتحقيق 
هدف معين' (حسن» 1989 :27).و يبين التعريف إهمال الاتجاه الكلاسيكي للبيئة 
الخارجية والتركيز على أعضاء المنظمة باعتبارهم آداة من آدوات الإنتاج. وكان الاعتقاد 
السائد لدى أنصار هذا الاتجاه بإمكانية الوصول إلى نموذج إداري علمي أمثل ]65[ ©0006" 
Way 50111017‏ للعمليات الداخلية 2 المنظمة قابل للتطبيق 2 أي منظمة. 

وتهدف الدراسات التنظيمية فيما تهدف إلى فهم العلاقة بين الأفراد بغض النظر عن 
مستوياتهم الإدارية. وتلعب المنظمة كوحدة اجتماعية دور أساسيا 4 رفاهية المجتمعات من 
خلال مخرجاتها السلعية والخدمية. وتمثل العلاقة بين العنصر الإنساني والمنظمة العمود 
الفقري لفاعلية وكفاءة المنظمة ج السير باتجاه الغاية التي وجدت من أجلها. 

و قد تعدد العلماء من مختلف التخصصات الذين أعطوا الدراسات التنظيمية جل 
اهتمامهم عبر تاريخ الإنسانية »و أبرزهم آولئك الذين ظهروا منذ بداية القرن العشرين.و يعتبر الاتجاه 
الحلاسيكي البداية الحقيقية لظهور علم المنظمة بشكل مؤطر وعلمي. 
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بين مفهوم المنظمة من وجهة نظر أنصار الاتجاه الحكلاسيكى و أسباب ظهور هذا الإتجاه ؟ 





3 -2 أسباب ظهور الاتجاه الكلاسيكي : - 

عزيزي الدارس: تتعدد الأسباب التي أدت إلى تركيز المنظمات الصناعية على التوسع 2 
الإنتاج :- 
53 -ائتطورالحضاري : 

التطور السريع الذي شهده المجتمع الأمريكي أواخر القرن التاسع عشر وبداية القرن 
العشرين أدى إلى تعقد المشاكل القائمة آنذك وظهور مشاكل جديدة » مما دفع العلماء 2 
التخصصات المختلفة إلى البحث عن حلول لتلك المشاكل؛: فكان الاتجاه الكلاسيكي وما تبناه 
من فلسفات أحد تلك البدائل المطروحة. 








3 -تطورالمواصلات : 

نتج عن ,الوس التشارع الدى شهده فطاع الواصلات سهولة حركة السكان وا ا عن 
الريف إلى المدينة وتركزهم ب المدن الصناعية بشكل خاص» مما أدى إلى زيادة الطلب على السلع 
والخدمات من ناحية وزيادة العرض من الأيدى العامة التائخة المنظهات الصتاعية من جهة اخرى. إذا 
فتطور الطرقات ووسائل المواصلات أدى إلى سهولة انتقال السلع من المنتج إلى المستهلك. 

3 -التحول من القطاع الزراعي إلى الصناعي: 

أدى إلى تحسن دخل أفراد المجتمع وبالتالي زيادة قدرتهم الشرائية» مما أدى إلى زيادة 
الطلب على المعروض من السلع. 

53 العوامل المساعدة التي ساهمت 2 التوسع الصناعي : 

آ - سهولة انتقال وبيع المنتجات من المنتج إلى المستهلك بشكل عام و المدن بشكل خاص» 
ساعد على زيادة مبيعات المنظمات الصناعية. 

ب- توفير الموارد والمدخلات اللازمة للصناعة (و التي لم تشتد المنافسة عليها بعد). 

ج- زيادة العرض من القوى العاملة نظرا لزيادة النمو السكاني والبجرات الداخلية» أتاح 
للمنظمات الحصول على العمالة وفق الشروط التي تضعها. 

د - اتساع الأسواق الداخلية» وزيادة الصادرات للأسواق الخارجية. 

3 -النمو المتسارع 2 الاختراعات العلمية والتطور التكنولوجي : 

2 مجال الإنتاج الذي ساعد على الإنتاج الكبير 210011011015 Mass‏ بدلا عن الإنتاج 
بالدفع 25001101101 «82101: وعلى الرغم من تركيز اهتمام المنظمات الصناعية على الإنتاج إلا 
أن ممارسة العمليات الإدارية كان يقوم على أساس التجربة والخطأً. مما أدى إلى عدم فاعلية 
وكفاءة المنظمات والذي تمثل 4# انخفاض الإنتاجية والإسراف 2 استخدام المدخلات. وعدم فاعلية 
وكفاءة المنظمات الصناعية دفع رجال أمثال تايلور F. Taylor‏ <« أمرسون 11061501 .11 « 
وجانت 631 » إلى البحث عن أسباب ذلك. 

3 -3 نظريات الاتجاه الكلاسيكي: 

يتناول هذا الجزء الاتجاه الكلاسيكي من خلال استعراض نظريات: الإدارة العلميةء 

البيروقراطية» التقسيم الإداري ونظرية العلاقة الإنسانية. 
3 -3 -1 نظرية الإدارة العلمية Scientific Management theOory‏ 
أولاً: مفهوم نظرية الإدارة العلمية. 





0 


كان لعمل تايلور 133/101 الذي يعتبر بحق أبو الإدارة العلمية كمشرف إنتاج انعكاساته 
على مفاهيم نظرية الإدارة العلمية» وعزوها لأسباب تدني الفاعلية والكفاءة إلى عنابر الإنتاج وما 
يمارس من نشاط بطريقة غير علمية. لقد أعتبر تايلور الوظيفة ومن يشغلها هما العاملان الأساسيان 
4 فاعلية وكفاءة الآداء. 

ومعالجة الخلل 2 المنظمة يكمن 2 خطوات أساسية حددها تايلور 2 الشكل التالي :- 


3 

1 2 4 
اختيار شاغلي اختيار مشرفين مباشرين الاستمرار 2 

كرو ا الوظائة 5 يتأحدوا من أن تخطيط | 
الات م الو ۰ وامن آن ے ل 0 
1 0 علمي ثم تدريبهم الموظفين أو العمال يؤدون واستخدام آفراد 

وتحدديك 5 
لاداء الوظائف أو مها وكق الطرق التى قادرين على أداء 
معلومات مرتدة 


شكل (8 خط ات ال ارد العلمية 
Source : Griffin, (1993: 37).‏ 


يعتقد رواد الإدارة العلمية أن هناك مبادئ أساسية تقوم على أساسها نظرية الإدارة العلمية 
(السلمي» 1980: 63) هي:- 

أ.. استخدام الأسلوب العلمي 2 الوصول إلى حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القرارات. 

ب. اختيار الآلات والمواد والعمال بطريقة علمية سليمة. 

ج. بعد اختيار العامل المناسب يعهد إليه بأداء عمل محدد على أن توفر له الإدارة 
التعليمات والإرشادات فيما يتعلق بكيفية الأداء الأمثل للعمل. 

د. يجب أن يكون هناك تعاون كامل بين الإدارة والعمال وأن يعاد توزيع العمل بينهم 
على آساس تولي الإدارة مهام التخطيط والتنظيم والرقابة وتولي العمال مهام 
التتفين: 


هه 








أسئلة التقويم الذاتي 


تحدث عن مفهوم نظرية الإدارة العلمية ؟ 





ثانيا: خطوات الإدارة العلمية: - 
يمكن تفسير خطوات الإدارة العلمية على النحو التالي :- 
- تطوير عناصر الوظيفة : 
تعتبر الوظيفة (العمل) هي وحدة التنظيم الرئيسية 4 المنظمة» بشكل عام» والوظائف 
التنفيذية التي تتصف بالتكرار (أداء ميكانيكي أو آلي) والبساطة بشكل خاص. وأداء هذا النوع 
من الوظائف لا يتطلب من شاغلها جهدا فكريا؛ والمشاكل التي تعترضها يتم حلها من قبل 
مسؤوليات المشرفين ومن يعلوهم من الإداريين. 
تقسيم العمل والتخصص (أو التخصيص) 2 المنظمة بشكل عام و2 عنابر الإنتاج بشكل 
خاص» يؤدي e‏ التتميط 519203101236105 وتقسيم الوظائف إلى عناصرها الدفيقة. يؤدى إلى 
النمطية» وبالتالى التكرار 2 الآداء فسلوك شاغل هذا النوع من الرظائت يتسم بالتسلسل طبقا 
لعناصر الوظيفة. 
ب - . اختيارشاغلي الوظائف بشكل علمي : 
عزيزي الدارس يتم اختيار شاغلي الوظائف على أساس التحليل الوظيفي الذي يحدد 
مواصفات شاغل كل وظيفة. تتلخص مواصفات شاغل الوظيفة من 
وجهة نظر الإدارة العلمية (السلمي, 1980) 2 الآتي : 
** الطاقة Capacity‏ : 
يعتمد العمل ب عنابر الإنتاج على الجهد الجسدي بالنسبة للعامل» - ربما كانت هذه 
الصفة أكثر أهمية 2 الماضي - بينما تعتبر القدرات الذهنية والمهارات المتعددة من الصفات الواجب 
توافرها حاليا ب موظفي عنابر الإنتاج» أكثر من الصفات الجسدية. 


: Sp€€d السرعة‎ * 

يقصد بها سرعة الفرد 2 المناولة والتعامل مع الآلة والجهد الذي يبذله 2 أداء المهام. 
** القدرة على الاستمرار Durability‏ : 

يقصد بهذا المعيار قدرة الفرد على الاستمرار وبذل الجهد ب4 عنبر الإنتاج. 





ج - اختيارالمشرفين : 
غرزیری الدارس تيدف همات الأشراف إلى, الناكد .من أن المرؤوسين يؤدون عملهم وضق 
المعايير المحددة. 
و تكمن فاعلية الإشراف من وجهة نظر الإدارة العلمية» إذا تم مراعاة الأتي: 
** نطاق إشراف محدود. 
*» وحدة الآمرء أي تلفي الفرد التعليمات والأوامر من فرد واحد» وفق مبدأ رجل لرجل 130 
0 101: بمعنى أن كل فرد (عامل) يشرف عليه ويراقبه فرد معين. 
** وحيد الإجراءات Uniform Procedures‏ :- 
حيث أن تحديد الاجراءات يساعد على سهولة التنسيق بين أنشطة المرؤوسين» وبالتالي منع 
الازدواجية 3 الآداء. 
الشروط الواجب توافرها 4 المشرف (المدير) (السلمي»؛ 0 : 68): 
1-أن يكون ملما بتكنولوجيا العمل. 
2-أن يكون لديه القدرة على ترشيد العمل بكفاءة. 
ديكو نادو على أغطاء الأوامر ف انلوقت ااا وستايدة نيلها 
د -الاستمرار 2 تخطيط العمل : 


عزيزي الدارس ربما يكون تايلور ومن خلال هذه الخطوة قد ترك الباب مفتوحا لتطوير 
خطوات وای الادارة ويما يلايع وال رف البيكية اا ا فة من جال 


4 


° دراسة الحركة والوقت. 
# متابعة التطور التكنولوجي. 


*يمه د استراتيجيات الحوافز يما يتلاءم وحاجات الأفراد. 
در ار كر يها اا ع و اح فر 


يؤكد تايلور على وحدة علاقة بين الإدارة و البيئة المحيطة 5 تحدث عن تلك العلاقة 5 





3 -3 2 النظرية البيروقراطية 1511162111207 Theory of‏ : 
أولا: مفهوم البيروقراطية : 

عزيزي الدارس يقصد بالبيروقراطية من وجهة نظر ويبر هي EN EL,‏ 
بعض الكتاب يفهمون البيروقراطية على أنها 'مجموعة الموظفين والأدوات والإجراءات التي 
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تستخدمها المنظمة أثناء قيامها بعملها للوصول إلى أهدافها المحددة» أو هي التي تستهدف إتمام 
أعمال إدارية كبيرة عن طريق التنسيق المنظم لأعمال مجموعة من الأفراد' 

وعليه فإن البيروقراطية موجودة ‏ كل المنظمات بغض النظر عن نوع نشاطها وعائديتهاء 
ومرحلة تطورها (السالم» 1988). 

و تختلف المنظمات 2 درجة البيروقراطية وليس ب وجودهاء إذ نجدها أكثر وضوحا 2 
المنظمات كبيرة الحجم بشكل عام» وتلك التي تستلزم الصرامة من خلال اليكل التنظيمي الآلي 
مثل أجهزة الجيش بأنواعهاء والصناعات التي تحمل 4 طيئتها درجة من المخاطرة مما يتطلب الرقابة 
آل دة مل الا غات الكيها ورا الدواقية واا كر و تكن الببروخراطية اقل وجا تلك 
المنظمات البسيطة والصغيرة والتي لم يأخذ اليكل التنظيمي فيها ملامحه الرسمية بعد» وأن 
الاتصالات فيها مباشرة وبسيطة. 

نستخلص مما سبق أن المفهوم العلمي للبيروقرطية يركز على تنظيم المنظمة وفق أسس 
علمية محددة لتحقيق أهداف معينة بواسطة مجموعة من الأفراد والإمكانات المادية والفنية المختلفة" 
(السالم» 64:1988). 

ثانيا: خصائص البيروقراطية: 
يرى ويبر ضرورة توافر الخصائص التالية 2 التنظيم البيروقراطي : (السلمي» 1980: 31-29؛ عن 
(Gerth and Mills, 1960‏ 
أ. هناك مجالات للتخصص الوظيفي (إنتاج» تسويق» مالية» وأفراد) محددة رسميا وثابتة. 
وتنظيم القواعد واللوائح العملية لممارسة مثل هذه الوظائف ممكنة. 
ب. توزيع الأنشطة والأعمال العادية الضرورية لتسيير دفة التنظيم البيروقراطي على أعضاء 
التنظيم (المنظمة) باعتبارها واجبات رسمية وبطريقة ثابتة ومحددة (الموضوعية هي 
الأساس_ ذا هذا التوزيع يعدا عن الرغيات:والأهواء الشخصية. 
ج. إعطاء السلطة اللازمة لكل مسئول إداري وبحسب الوظيفة التي يشغلهاء والمستوى 
الإداري التي تمكنه من إصدار التعليمات والتوجيهات (الآوامر) لمرؤوسيه لتنفيذ المهام 
والواجبات المناطة بهم وفق قواعد واضحة ومحددة. 
د.تنفيذ الأعمال # المنظمة وفق أساليب محددة (يوضحها الوصف الوظيفي»)» وبالتالي لا 
يكلف بأدائها إلا من كان مؤهلاً لذلك (يعين ب2 الوظيفة الفرد الذي تنطبق فيه 
مواصفات شاغلها - وصف الوظيفة يحدد شاغلها). 





ه.يأخذ اليكل التنظيمي الشكل البرمي 1116:31:02 2167615 يقسم إلى مستويات إدارية 
متعددة (يزيد عددها وينقص حسب حجم المنظمة وطبيعة البيئة التي تعمل فيها). و 
يكون نطاق الإشراف محدد ك المنظمة» يمكن المدير من متابعة نشاط مرؤوسيه. 
كما تختلف السلطة والمسئولية التي تقع على عاتق الفرد باختلاف موقعه 2 البيكل 
التنظيمي . و بالتالي يستطيع الفرد أن يشكي رئيسه (مديره) إلى المستويات الإدارية 
العليا ‏ حالة وقوع آي ظلم عليه. 

ود ار اط اانا على معد ات رالات ورا يك الأحشاط يها ل هذه م 
أو B2۷‏ ے2 نظر ويبر). 

ريحب على الوظف يف الل أن جل يدن مصلحة المنظمة (التى, اها وير بالا 
العامة) ومصلحته الشخصية. تلاشى تطبيق هذا الميدا 2 الآونة الآخيرة» حتى 2 
اللات الى اج بين ات والزدار:. ا دا اباب اا يسمه على مدي 
قدرة قيادتها الفصل بين رأس مال المنظمة (الذي هو ملكهم) والأموال المخصصة 
للإنفاق الشخصي. 

ح. ضرورة تطبيق فواعد وإجراءات تتصف بالشمولية والبساطة؛» والثبات النسبي والقابلية 
للتعلم من قبل أعضاء المنظمة. 


أسكلة التقويم الذاتى 


يرى ويبر ضرورة توفر خصائص 4 التنظيم البيروقراطية ؟ تحدث عن تلك الخصائص ؟ 





ثالثا: مركز الموظف ے2 المنظمة من وجهة نظر النظرية البيروقراطية: 


تدريب رقم (1) 





رايعا: العوامل التي تساعد على تطبيق النظرية البيروقراطية: 
تنقسم العوامل التي تساعد على تطبيق النظرية إلى افتصادية» وتنظيمية. 











أ -العوامل الاقتصادية : 
- إمكانية دفع أجور ومرتبات ملائمة» وهذه لا تتوفر إلا 2 الافتصاديات المتطورة والمنظمات 
كبيرة الحجم. 1 
- تدفقات نقدية ثابتة سواء للمنظمات الحكومية من خلال الرسوم الضريبية المختلفة» أو 
المنظمات الخاصة من خلال ما تحققه من أرباح» يساعد على دفع أجور مجزية. 
- توافر النمط القيادي الملائم الذي يساعد على تسيير نشاط المنظمة من خلال طاعة وتنفيد 
الأفراد لتعليمات وأوامر القائد الإداري» وبشكل طوعي. قسم ويبر القادة الإداريين إلى : 
- القائد البطل Charismatic Leadership‏ : 
ينظر المرؤوسين لمثل هذا النوع من القيادات بآنها متميزة فيما تنجزهء وبالتالي وجوب 
طاعتها. ۰ 
- القائد التقليدي Traditional Leadership‏ : 
يستمد هذا النوع من القيادات حقها من الماضي واعتبار القيادة حق مكتسب» وعلى 
المرؤوسين فبول ذلك. 
- القائد القانوني Legal Leadership‏ : 
يستمد القائد سلطاته وقوته من القانون الذي أعطاه الحق 2 قيادة الآخرين من خلال توليه 
لمنصب معين 2 المنظمة. طاعة المرؤوسين لبذا النوع من القيادات بمثابة طاعة للقانون وليس لشخص 
القائّد. 
ب - العوامل التنظيمية : الشكل التالي يوضح العوامل التنظيمية الواجب توافرها 
لتطبيق النظرية البيروقراطية :- 
اختيار وتقييم نظم الحوافز التي تحقق 
العدالة. 


وصوح المهام»› والعلاقة 


توافر عوامل أهمها 


تدوين: النظام» القواعد» النمطية» 
إجراءات التنفيذ» التى يحدد من خلالبا 
ماذا يجب أن يكون عليه سلوك العاملين. 





شكل (9) عوامل البيروقراطية 


0 





أسئلة التقويم الذاتى 


ااا الى ا ا ا 





3 -3 -3 نظرية التقسيمات الإدارية : 
يطلق على هذه النظرية تسميات عديدة منها : النظرية الشمولية» مبادئ الادارةء 
والتقسيمات الادارية› إلا أن التسمية الأخيرة ريما تكون أكثر ملاءمة » كون النظرية ركزت على 
.Urwıick, Gulick and Mooney)‏ 
وأساسيات هذه النظرية. و فد لخص فايول أقحاره _2 الآتى: 
جدول (5) مبادئ نظرية التقسيمات الإدارية. 


تقسيم العمل إلى أجزاء صغيرة يؤدي إلى زيادة التخصص وبالتالي زيادة الإنتاجية 
والكفاءة ب2 المنظمة بغض النظر عن المستوى الإداري للفرد. ٠‏ 
2- التوازن بين السلطة زيادة السلطة عن المسئولية يؤدي إلى الطغيان» وزيادة المستولية عن السلطة تؤدي إلى 
والمسئولية الفوضى. يحتاج المدير إلى سلطة تتوازن ومسئولياته حتى يتمكن من توجيه 
مرؤوسيه لآداء المهام الموكلة لهم 
3- مبدأ الطاعة الاحترام والالتزام الذاتي باللوائح والقواعد التي تضعها المنظمة؛ من قبل الأفراد 
Discipline‏ شيء أساسي. 


4- وحدة الآمر والقيادة يتلقى الفرد التعليمات والآوامر من فرد وأاحد» ويرهع التقارير إلى نفس الفرد. 
ضرورة أن يكون هناك فيادة عليا تمثل المرجعية لجميع أفراد المنظمة. 
اعطاء أهداف المنظمة الأولوية هن الأهداف الفردية. 


: -عدالة التعويض عدالة التعويضات والحوافز المقدمة لأعضاء المنظمة. 


يحب أن تكون السلطة والقوة قاين القيادات الفا قر الامكان. 


- تفويض السلطة تفوض السلطة من أعلى إلى أسفل مع متابعة كيفية استخدامها. 





9- توزيع الموارد الموارد المادية والبشرية يجب أن تصل إلى المكان الذي يحتاج إليها 2 الوقت 
انا سس 


0- عدالة التعامل عدالة التعامل هي التي يجب أن تسود بين المدراء ومرؤوسيهم (المشرفين). 


11 لاستقرار 
TED‏ روح الناذرة لني و ا 





عزيري الدارس بعتفد فايول أن تطبيق المبادئ السابقة سوف يؤدى ا زيادة حفاءة المنظمة. 
يعتبر فايول 18301 أول من قسم الأنشطة التي يمارسها المدير 2 المنظمات الصناعية كما هو 


الإنتاج 







التسويق( النشاط التجاري) 
الأنشطة التي 


الأفراد 
(الحماية) يمارسها المدير المالية 
XX Security‏ 2 المنظمة 


الحسابات 


Ss 


»* التتنسيق . 
** الرقابة. 


شحل (10) أنشطة المدير 4 المنظمة كما حددها فايول ا0وج۴ 


Source : We1lhrich and Koontz, (1998: 37). 





3 -3 4 نظرية الإدارة السلوكية : لإ11©01 Behavioral Management‏ 
تركيز هذه النظرية على البيئة الداخلية هو الذي دفعنا إلى تصنيفها ضمن الاتجاه 
الكلاسيكي. جاءت هذه النظرية كرد فعل لمفاهيم النظريات: العلمية» الشمولية والبيروقراطية› 
ونظرتهم للعامل على أنه كائن اقتصادي يسعى إلى إشباع حاجاته الفيسلوجية. ركز رواد النظرية 
السلوكية على الجانب الاجتماعي للإنسان» والسلوك الواجب على المدير أن يسلكه حتى يتمكن 
من حفز 1810117216 وتشجيع الأفراد لتحسين أدائهم وإيجاد نوع من الالتزام الذاتي تجاه أهداف 
المنظمة. 
عزيزي الدارس على الرغم من اقتران النظرية السلوكية باسم (التون مايو 2/330 دمااظ) 
الذى قام يتجارب هارتررن "6مروء«ه11» الشهيرة» رال هززت تتاتجها هده النظرية». إلا أن جهود 
إلتون مايو قد جاءت ضمن جهود سلسلة من علماء الاجتماع والإدارة» ومن هؤلاء ماريافوليت. إذا 
كان رواد النظرية العلمية يلقبون تايلور 13105 بآبي الإدارة » فإن آخرين يلقبو ماريافوليت بام 
الإدارة. “Tf Taylor considered the father of Management though, Mary Follett serves as its‏ 
Mother" (Tones; Geoge and Hill, 1998:47)‏ ر ڪزت ماريا فوليت )1868-1933( Mary Parker Follett‏ 
ج دراساتها على سلوك المدير تجاه مرؤوسيه بشكل عام وآهمية إشراك العمال 2 الحياة العملية 
اليومية بشكل خاص كونهم أكثر دراية ومعرفة بآعمالمم وبالتالي فإن إشراكهم ك4 تحليلها سوف 
يساعد على الوصول إلى أحسن طريقة للآداء» وتعزيز الشعور الإيجابي لديهم تجاه وظائفهم.و امتلاك 
العمال للمعرفة التي تساعد على تحسين آدائهم يستوجب على المدراء تقديم التسهيلات اللازمة 
للعمال لتحسين أدائهم وآداء المهام بالطرق التي يروها مناسبة» مما يعني ضرورة وجود السلطة حيث 
توجد المعرفة ”100116086“ بغض النظر عن مكانة الفرد الرسمية. دعت فوليت كذلك إلى 
ضرورة تعزيز روح الفريق الواحد # المنظمة (يعتبر هذا النموذج محل اهتمام علماء الإدارة والمنظمات 
الحديثة) وإعطاء المدراء الصلاحيات اللازمة لاختيار وسائل الاتصال الملائمة التي تعزز ذلك (سواء 
كانت رأسية أو أفقية). ولم تلقى أفكار فوليت قبول من قبل المدراء رغم منطقيتهاء وعاود علماء 
الإدارة والباحثين 2 متابعة خطوات تايلور 1210 من خلال دراسة خصائص العمل # عنابر الإنتاج 
التي من أهمها دراسات هاوفوزن وال اسهد ترير اتكار النظرية العلمية» إلا أن انتاتجها 
جاءت خلاف ذلك وعمت أفكار النظرية السلوكية. 


أسكلة التقويم الذاتي 


كان ناريا فر لت دور ار ف مادئ النطرية: السلوكية يوضم ذلك ؟ 








تجارب (دراسات) هاوكورن ء†Experimen Hawthorne‏ (زويلف والعضايلة: 
1996(. 
1 - علاقة الإضاءة بالإنتاج : 

قامت هذه التجرية باختبار ما افترضته نظرية الإدارة العلمية بأن "هناك علاقة بين كثافة 
الإضاءة ومستوى الإنتاج أي هناك علاقة طردية بين كتافة الإضاءة وحجم الإنتاج. غير أن تجارب 
هاوثورث قد أثبتت عدم صحة هذه العلاقة» وأن هناك عاملاً آخر ذا علاقة بالإنتاج هو معنوية 
NS‏ ا سا نرت على لاس هديا عمد جو LEN‏ 
تكون غير مقبولة عمليا. 
2 -علاقة الإنتاج بفترات الراحة : 

افخرضت نظرية ا لأداوة العلمية أن هناك عاذقة بن اتاك العمال. وقكرات الرائحة (تباعات 
العمل وتوزيعهاء وفترات الراحة وتوقيتها). قامت هذه الفرضية على أساس أن الإجهاد والسام عاملان 
أساسيان يؤثران على إنتاجية العامل.و زيادة وقت العمل وقلة فترات الراحة تؤثر على إنتاجية العامل؛ 
بسبب الإجهاد الذي يصل إليه العامل. 

قامت تجارب هاوثورث باختبار ذلك من خلال تصميم تجربة على هذا الآساس» استغرقت 
التجرية 'خلاث. بعشرة فر ايله خلاتنا قرات الرائحة.ظيفا لاحات القظرية العلمية: وت 
تخفيض ساعات العمل حيناء وآيام العمل الأسبوعى حينا آخر. فأثبتت نتائج التجارب عدم صحة ما 
ذهبت إليه النظرية العلمية بشأن الإجهاد والسأم» واستمر الإنتاج ب2 التزايد» وأن هناك عنصرا هاما 
جداً يؤثر 2 الإنتاج هو: تعاون العاملين مع القائمين على التجربة.و إن علاقات العمل بين العمال 
رالإدارة (اللتمثلة ف إشراك التعمال 2 القرارات:ذات العلاقة بالعمل وإظهار اهتمام الإدارة بهه) له أثز 
كبير على الإنتاجية. 
3 -علاقة الإنتاج بالأجر: 

افترضت نظرية الإدارة العلمية بأن هناك علاقة بين إنتاجية العامل والحوافز المادية التي 
يحصل عا (متمكلا يف ان 

تم إجراء تجارب عديدة 4 هاوثورث بهدف التأحكد من صحة الفرضية السابقة» تم فيها 


إدخال تعديلات عديدة (زيادة وخفض الأجور) على نظام الآجور, ثم أعيدت الأجور إلى ما كانت 
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عليه قن التدرر EL‏ ترك انر ECG o‏ 
وأن عاملا آخر يؤثر على إنتاجية العامل تمثل ب4 تحسين معنوية العاملين ورضاهم. 
دان استدرسنا شاب هاري سكن نينا نا يك إرياء عدد هن الادى 
المتعلقة بالجوانب السلوكية وهي على النحو التالي: 
1 التعظيغ عبار عن العلاقة نا تراد المنظمة القائمة على التعاون والترايط (نن العمال 
والإدارة). 
2. السلوك التنظيمي هو انعكاس لسلوك أعضاء المنظمة المتأثر بالثقافة الاجتماعية. 
3 فط القياداك الإدارية بف المنظمة القاثير بشكل غير مباشر على أهداف وتكوينات 
الم ا ا ی انرس 
0 ضرت اساي ل N O ET‏ اك على اشرب 
بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي. 
کے در الت جات ]ان جيه سر د o‏ العامد. كذ اللي 
أوجه التشابه والاختلاف بين النظرية العلمية والسلوكية : - 
عزيزي الدارس ركزت النظريتين العلمية والسلوكية على الفرد ب4 المنظمةء إلا أنهما 
اختلفا ين حيف تظرديبا له هالتطرية الغلمية اعتيرت العامل کا افتعياديا می إلى اا 
اجات اليد يس ينها MS EN I‏ كان عياف LLG‏ 
فسيولوجية واجتماعية يسعى إلى إشباعها. و كذلك فإن كل من النظريتان تختلفان 2 مفهومهما 
للادارة» إذ نجد النظرية العلمية ترى أن الإدارة عبارة عن أداء الأشياء بواسطة الآخرين 5ع طنط Doing‏ 
عاممءم عط را » بينما ترى النظرية السلوكية أن الإدارة عبارة عن أداء الأشياء مع الآخرين 120128 


عاممءم with the‏ ingsطt.‏ يبرز الجدول التالى آهم الاختلافات بين النظريتين. 








قارن بين أوجه التشابه و الاختلاف بين النظرية العلمية و السلوكية من حيث الحوافز- 














4 الاتجاه الاداري الحديث: 





4 -1 نظرية النظم (النظام المفتوح) :Open System Theory‏ 

عزيزي الدارس تمثل نظرية النظم أحد البدايات الحقيقية للاتجاه الإداري الحديث الذي جاء 
لمعالجة الثفرات والقصور الذي وقع فيه الاتجاه الكلاسيكي والمتمثل 2 تجاهل وإهمال البيئة 
الخاريية E‏ 

وجاءت تسمية هذه النظرية من حقيقة أن كل شيء ب هذا الكون صغير أو كبير عبارة عن 
نظام ۳٣ر5‏ يعمل ے2 إطار أو ضمن نظام أكبر منه. 

وتمثل المنظمة نظام» إذا ما نظرنا إليها بمعزل عما حولباء كل إدارة فيها (مثل إدارة التسويق) 
تمثل نظاما فرعيا 5]612:ز2»51-5 وآن قسم الترويج مثلا يمثل نظام فرعيا من كار فرعي -5116-5106 
Sn‏ وإذا نظرنا إلى المنظمة من خلال القطاع الذي تنتمي إليه (صناعي فا نجد أنها تمثل 
نظام 56 من ذلك القطاع....الح. 

4 -1 1 مفهوم النظام: 

ا يد كل حا و جم كروي ا حا عر سر 
الأجزاء (أنظمة) يمثل ڪل جزء تاها فرعيا »Sub-System‏ فصل -(مجازيا)- أي من هذه الأجزاء 
عن النظام الذي ينتمي اليه يؤدي إلى ظهور نظام جديد مستقل وهكذا ا ڪا نظام (كبير 
أو صغير) العمل يمعزل عن الأنطمة الالخرى» وبالتالى.يضبح.كل: نظام متو على الأنظلمة: الس 
يعمل معها والتي تمثل البيئة المحيطة به يتفاعل ويتبادل التأثير معها. (حسن» 1989). 
مثال : 

تعتبر وزارة الصناعة نظاماً فرعيا من مجلس الوزراء» وهذا بدوره نظام فرعي من نظام 
الجمهورية اليمنية. تمثل اليمن كذلك نظاماً فرعيا ا او و 
من نظام عالمي...إلخ. ووزارة الصبناعة لو نظرنا إليها يكل مسقل (مجازيا) عن النظاء الذى تق 
انه :كانه فل نكاما اة که که اسر سل اأ العافة تا س ره يدويها 
تحتوي على أنظمة فرعية مثل مصنع أسمنت: باجل» عمران» البرح» وكل مصنع يتكون من أنظمة 
فرعية (إدارات)» وكل إدارة تتضمن أنظمة فرعية (أقسام) وكل قسم بداخله وحدات...إلخ. 

عمل كل نظام هو محصلة لعمل الأنظمة الفرعية المكونة له. حجم إنتاج مصنع أسمنت 
اا هى ola‏ انكر له والنمكلة ف الأداوافه ON CN‏ 
لاا القن الادارية» التخطيل» المبيعات» التدريب» والمشاريع والخدمات. 
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4 -1 -2 مكونات النظام : 
يتكون النظام من أبعاد أساسية هي: 
أ. المدخلات Input‏ 
ب. العمليات 2:00655 وتسمى كذلك التحويل 113251011226108 
ج. المخرجات Output‏ › 
د. التغذية العكسية Feedback‏ . 
والشكل التالي يوضح عمل النظام : 
البيئة الخارجية 


العمليات 
+ تكنولوجيا : 
- معارف 
مهلرهت ه أرباح/ خسارة 
- آلات ومعدات (المنظمات غير الربحية لابد 
- برامجيات أن تمارس نشاطها في ضوء 
+ استراتيجيات الحوافز الميزانية المعتمدة). 
ه الثقافة التنظيمية + سلوك الأفراد (قيم) 
+ الاستراتيجية + مخرجات معلوماتية 
+ أنظمة إدارية 
« أنظمة رقابية بيئة المنظمة الخارجية:بيع مخرجات 
ه النمط الاد المنظمة مما يمكنها من الحصول على 
١‏ المدخلات و بالتالي تدفقها عليها و نموها 
“رضا: 
-المستهلكون 
-المجهزون 
-الموزعون 
-المنافسون 
-المالكون ( و حملة الأسهم ) 
-المنظمات الحكومية ذات العلاقة : 


الوحدة الثاذ 


ٹیہ 





شكل (11) مڪونات النظام 


لم١‏ وحصب حم الک طمہ ہہ 





مكونات الشكل السابق تمثل أنظمة فرعية» عملها معأ بفاعلية وكفاءة يؤدي إلى زيادة 
مخرجات النظام ڪڪل. 
يقودنا الشكل السابق إلى تناول المفاهيم التالية :- 
أولا - نظام مفتوح 57516111 07©11) : 
النظام المفتوح هو ذلك النظام الذي تنشأ بينه وبين بيتته المحيطة علاقة تبادلية. تعمل 
المنظمات على هذا الأساس بغض النظر عن أهدافها (ريحية أو غير ربحية). تخطئ القيادات الإدارية 
التي تتجاهل تأثير البيئة على منظماتها لأن ذلك سوف يؤدي إلى تقادمها عن المنافسين. أدى تجاهل 
منتجي السيارات الأمريكية للمنتجين اليابانيين لسنوات عديدة إلى أن سيطر منتجي السيارات 
اليابانية ليس فقط على أسواق العالم الثالث بل ودخولما السوق الأمريكية بشكل قوي. 
ثانيا - الأنظمة الفرعية 5757:51611(1-(5111 : 
يعمل النظام الفرعي 2 إطار المنظمة الداخلية» ويعتبر نظام بحد ذاته (يتكون من أنظمة 
فرعية) إذا ما نظر إليه بمعزل عن المنظمة. تتكون المنظمة من أنظمة فرعية مثل: الإنتاج» التسويق› 
الأفراد والمالية... عمل كل منها معتمد على عمل النظام الفرعي الآخر. ويؤثر أي تغيير يحدث 2 أي 
نظام فرعي ب الأنظمة الفرعية الأخرى. 
ثالثاً - النظام الفرعي أصغر من النظام الذي ينتمي إليه : 
تختلف الأنظمة الفرعية 2 المنظمة نظرا لاختلاف بيئتها الخارجية التي تتعامل معها وكذلك 
حالة عدم التأكد. وتختلف البيئة التي تتعامل معها إدارة التسويق عن تلك التي تتعامل معها إدارة 
الموارد البشرية» وما ينطبق على النظام الفرعي الواحد ليس بالضرورة أن ينطبق على الأنظمة 
الفرعية الآخرى. 
وأداء المنظمة ككل عبارة عن محصلة لآداء مكوناتها من الآنظمة الفرعية ولذلك تأتي 
أهمية الترابط والتكامل بين النظم الفرعية. هناك علاقة طردية بين قوة الترابط والتكامل بين 
الآنظلمة الشرهية وفاعليه وكا التكلمة وتحديق هدافا 
مثال : 
فشل إدارة الإنتاج ب إخراج منتج بالجودة التي ترضي المستهلك سوف يؤدي إلى إعراض 
المستهلكين عن منتجات المنظمة» مما يؤثر على التدفقات النقدية التي ترد إلى الإدارة المالية من 
ناحية وعلى إدارة التسويق من ناحية آخرى» كونها سوف تجد صعوبة ليس فقط ك الاحتفاظ 
بالمستهلكين الحاليين بل واجتذاب مستهلكين جدد من خلال النشاط الترويجي الذي تقوم به. 
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وتأسيساً على ذلك تأتي أهمية التنسيق والتكامل بين إدارات وأجزاء المنظمة. فالتكامل بين الأنظمة 
الفرعية # المنظمة يزيد من التدفقات النقدية ويعزز من قدرات المنظمة على الحصول على المدخلات. 
رابعاً - التداؤوب(التعاون) 970111837 : 
يؤدي عمل الأنظمة الفرعية معا وتكاملها إلى إنتاجية عالية عنه إذا ما عمل كل نظام 

فرعي بمفرده. فإنتاجية نظامين فرعيين أو أكثر معا أكبر من إنتاجية كل نظام فرعي فيما لو 
عمل بشكل مستقل أي 3-1+1. 

Ey‏ اضيا اتيك ع هين اران له لين ديب 
مها واتجام الشركات الال تجو الاندماح ر العمل لأن ذلك يحقن لبا ناح اكير مها او عملت 
كل جني در 
امسا - التلاشي 1,1110127 : 

e 1 1: الويف بالشكل‎ N ls 
ذلك بزدى إلى نخدا ر المتظلمة تايها من الحياة العماية,.كعلم تكيف المنظمة التثيرات البيكية قال‎ 
من التدفقات التقدية نظرا لعدم قول البيكة الخارجية للخرحات المنظمة واتخناض المبيعات مما يزدى‎ 
إلى انخفاض قدرة المنظمة  الحصول على المدخلات التي تحتاج إليها.‎ 





أسئلة التقويم الذاتي 





2-4 النظرية الموقفية 111601-57 Contingency‏ : - 

ظهرت هذه النظرية 2 عقد الستينيات على يد مجموعة من علماء الإدارة أبرزهم عع0ة351.آ 
and Lorsch, (1967); Burns and Stalcker, (1961)‏ 
1-2-4 مفهوم النظرية : 

عزيزي الدارس يتركز مفهوم النظرية على أنه لا يوجد حل أمثل There is no one best Way‏ 
أو نموذج إداري يمكن أن يطبق 4 آي منظمة:» وبهذا المفهوم تكون النظرية الموقفية قد نسفت ڪل 
الأفكار والمفاهيم التي قامت عليها نظريات الاتجاه الكلاسيكي وإدعائها بإمكانية الوصول إلى 
نموذج إداري عالمي (أي يمكن أن يطبق 2# آي منظمة). 











2-2-4 افتراضات النظرية الموقفية ٠‏ - 
قامت النظرية الموقفية على الافتراضات والتبريرات التالية :- 

أ تحديد ارات البيتية الاك والخاريجية ساعد على فم النشاظ الاذارى. د النظلمة 
وأدائها. 

ببالتكامل يبن آهداف. اللنظمة والتقباط. التتظيمى. بك بي العمل آحد. معابير القاعلية 

ج ليس هناك اء تنظيمن مثاتى يكن أن يلاقم آى منظمة يتمد نوعية اليتاء التنظيمى 
(آلي» مختلط» عضوي) على البيئة (مستقرة - متغيرة) التي تعمل فيها المنظمة. 

د من الضعب اترات أن الإذارة شعير نکل ان نايت .وسيط,كها رالاناد 
الكلاسيكي والآمثلة التالية توضح ذلك :- 

ميم العمل يؤدى إلى زياذة الكفاء: والإتتاجية د كتيرمن الجالات إلا أن عدم التخصيص 
يعض الجالات مكن أن وی إن ا ا ال .من ان 

* البناء الآلي يكون مرغوبا ب4 حالة الاستقرار النسبي للبيئة التنظيمية ولكن البناء العضوي 
يكون هلاتما 4 الحالات :الى تواجه يها التظمة قثير بيئى وزيادة حالة هده 'القاكد. 

+ النمظ القيادي الديمقراطي الذي يشرك المرؤوسين 2 اتخاذ القرارات يكون ملائماً د 
بعض الحالات إلا أن هناك مواقف وحالات تضطر المدير إلى اتخاذ قرارات فردية وبعدئنٍ يبلغ 
المرؤوسين بها وبالتالي فإن النمط القيادي الديكتاتوري يكون أكثر ملاءمة 4 مثل هذه الحالات. 
الشكل (12) يوضح ذلك : 

أ - سير العملية الإدارية من وجهة نظر الاتجاه الكلاسيكي : 





Source : Robbins and Kotz, 1986:54‏ 
حدوث × يؤدي بالضرورة إلى حدوت ۷۲ والآمثلة التالية توضح ذلك : 


* إصابة الفرد بالملاريا (×) يؤدي بالضرورة إلى ارتفاع حرارته (۷). 


u 


* زيادة ساعات المذاكرة 00 تؤدي بالضرورة إلى التفوق (0). 

+ تقسيم العمل (36) يؤدي بالضرورة إلى زيادة الإنتاجية (۷). 

* زيادة الرضا (×) يؤدي بالضرورة إلى زيادة إنتاجية العمال (8). 

الآخفكار والآمثلة السابقة مستنبطة من أبحاث ودراسات العديد من رواد الاتجاه 
الڪلاسيڪي منهم Taylor; Fayol; Mayo and Others‏ . 
ب - سير العملية الإدارية» من وجهة نظر النظرية الموقفية : - 

تختلف المواقف التي تمارس إدارة المنظمة نشاطها فيها من وقت لآخرء وبالتالي من الصعوبة 
بمكان تبسيط العملية الإدارية كما افترضت ذلك نظريات الاتجاه الكلاسيكي والواقع الحياتي 
للمنظمات 2 مختلف المجتمعات يبرهن على ذلك. 


) | وس‎ Y 
IF أ‎ Then 


Depending on 





شكل (13) سير العملية الإدارية من وجهة نظر النظرية الموقفية. 
Source: Robbins and Kotz, 1986:54‏ 


حدوث × ليس بالضرورة أن يؤدي إلى حدوث ۷ » لآن ذلك يعتمد على الموقف البيئي المتمثل 2 
7 والآمثلة التالية توضح ذلك : 

* خفض سعر السلعة () ليس بالضرورة أن يؤدي إلى زيادة المبيعات (¥) لأن ذلك يتوقف على 
متغيرات بيئية (2) تتمثل 2 الجودة» و ذوق المستهلك »و أسعار المنافسين» و كفاءة رجال البيع. 

+ زيادة الرضا (٭) ليس بالضرورة أن يؤدي إلى زيادة الإنتاج (۷( لآن ذلك يعتمد 01 Depending‏ 
على: كفاءة الأفراد » النمط القيادي» الظروف الثقافية والاجتماعية» نوعية التكنولوجيا. 


أسئلة التقويم الذاتي 


حدد الافتراضات التي قامت على أساسها النظرية الموقفية؟ 








4 -2 -3 أثرالموقف البيئي على البناء التنظيمي : - 
تؤثر الخصائص البيئية (ديناميكية - مستقرة) على قدرة المنظمة ب4 الحصول على المواردء 
تقديم منتجات جديدة» الصمود بالمنتجات الحالية» مواجهة المنافسين الحاليين والجدد» الشكل 
(14) يوضح ذلك :- 


البناء التنظيمى # البيئّة المستقرة يكون 
اا س المركزية› رسمية› اتصالاات 
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البناء التنظيمي ب2 البيئة غير المستقرة يكون 
عصوى › يتصف ب: اللامركزية› اتصالالات 
مرنة» التعاون عبر الإدارات والمستويات 





شكل (14) آثر الموقف البيئي على البناء التنظيمي. 
المتغيرات الشائعة التي تؤثر على طبيعة الموقف الذي يمارس فيه المدير نشاطه هناك أكثر من 
0 (ماثئة) متغير توصل إليها الباحثون تؤثر على الموقف البيئي الذي تعمل 2 ظلها المنظمة. الجدول 
(7) يوضح المتغيرات الأكثر شيوعا : 


أ -الحجم (عدد أعضاء المنظمة) : 

زيادة حجم المنظمة يؤثر على عمليات التنسيق فالبناء التنظيمي الملائم 4 منظمة يتجاوز أعضائها 50000 عضواء 
قرملا لنظمة لايتحاو ة غاا 50 عضر 
ب - طبيعة التكنولوجيا : 

طبيعة المعرفة» الآلات» المعدات» والتقنيات المستخدمة ذ تحويل المدخلات إلى مخرجات يؤثر على الموقف البيئي. 
فالتكنولوجيا والإنتاج الروتيني يلائمه بناء تنظيمي آلي. بينما التكنولوجيا غير الروتينية يلائمها بناء تنظيمي عضوي. 
ج - حالة عدم التأكد البيئي : 


حالة عدم التأكد ناتجة عن التغيرات السياسية» الاقتصادية» الاجتماعية» الثقافية والتكنولوجيا والتي تؤثر 2 
العملية الإدارية.و النشاط الملائم ب4 حالة البيئة المستقرة يكون غير ملائم 4 حالة البيئة المتغيرة. 
د -الاختلافات الفردية (المرؤوسين) 2 المنظمة : 

يختلف الأفراد 4# الحاجات» الرغبات» والقدرات ك التعامل مع المواقف الغامضة والمفاجئة. يؤثر هذا الاختلاف ك 
اختيار نوعية الحوافز» النمط القيادي» وتصميم العمل «عزوء100-0. 





ource : Robbins and Kotz, 1986:54 


عزيزي الدارس تركز إدارة المنظمة 4 إطار النظرية الموقفية على التكيف البيئي والاستجابة 
ابرا ارات اا :وتفويطن. الا ل ات الختصنة بك ا ب مار قاطي 
بالشكل الذي تراه ملاثما للبيئة التي تتعامل معهاء و كذلك التأكد من التلائم "۴|۲ بين تصميم 
البناء التنظيمي للمنظمة والبيئة التي تعمل فيها. 


أسئلة التقويم الذاتي 





001110101001011 
هدد ارات الغا و الو ذرة هلى الوقف البيقى ف إداوة اا 








المتكامل : '' 1121116710112 “An Integrating‏ 
يبين الاستعراض السابق للنظريات الإدارية أن النظرية الكلاسيكية» والنظرية السلوكية 
والكمية متممة لبعضها.و تساعد نظرية النظم والنظرية الموقفية على التكامل والتوافق بين 
النظريات الكلاسيكية وبالتالي الاستفادة منها 2 المواقف الإدارية المختلفة 2 المنظمة. والشكل 

(15) يوضح ذلك: 
المدرسة الموقفية 
تيص الوقفت 
ولتصاكصيه. 
+ تشخيص المعالجة 
الوظيفة أو النشاط الإدارية. 


| اسرسةاتكاسيكية | | اسرنةاسلوخية | | اسرسةاتمية | 

4 التركيز على السلوك 5 التركيز على دموذج 

الكفاءة والإنتاجية الكتكليفى والمؤواود الإدارة العلمية» وإدارة 
ار العمليات (الإنتاج) 





فاعلية وحفاءة الإدارة 


شكل (15) الإطار المتكامل للنظرية الإدارية 
Source : Griffen, 1993:49‏ 

















أسئلة التقويم الذاتى 


ا نقصين بالاطان االتكافمل للتظرية الأذارية ؟ 





قبل تطبيق آي مفهوم أو فكرة من الشكل السابق فإن على المدير تحديد الوحدة الإدارية ج 
المنظمة» و تأثير البيئة عليها وبالتالي اتخاذ القرار الملائم للموقف والخصائص ذات العلاقة. 

و نظرا لتعدد المواقف الإدارية التي تواجه المدير ب2 المنظمة والتي يصعب التعامل معها وحلها 
باستخدام نموذج - (نظرية) - إداري محدد. يحتاج المدير إلى النظريات الإدارية المختلفة للتعامل مع 
المواقف الإدارية المختلفة» وتشخيص أثر العوامل البيئية على المنظمة الكلي أو الجزئي و يتم ذلك من 
خلال نظرية النظم» بينما تحديد الموقف وطبيعته سواء 2 البيئة الخارجية أو الداخلية يتم من خلال 
النظرية الموقفية» والآمثلة التالية توضح ذلك : 
مثال (1) نظرية النظم يستفاد منها 2 : 

تشخيص الإدارات أو الأقسام التي يتصف عملها بالتداخل أو التكامل مثل الإنتاج والمبيعات, 
المشتريات والاإنتاج. كذلك و التداخل بين عمل المنظمة والمنظمات الأخرى مثل المجهزين› 
والموزعين...إلح. 
مثال (2) النظرية الموقفية يستفاد منها #: - 

تصميم البناء التنظيمي (آلي» مختلط» مرن)»و تشخيص المواقف البيئية المختلفة ومدى الحاجة 
إلى إدخال أنظمة إدارية جديدة. 
مثال (3) النظرية العلمية يستفاد منها ف ه - 

تصميم أو إعادة تصميم العمل» تصميم أو إعادة تصميم البناء التنظيمي» دراسة الحركة 
والوقت»و التصميم الداخلي للمصنع» و الإنتاجية» وكذلك تصميم البرامج التدريبية التكنيكية: و 
اسلوب الاشواف: التخصيصى + الرسمية, الركرية: وتحدين قلاق ال راف 
مثال (4) النظرية السلوكية يستفاد منها 2 ٠‏ - 

تطبق هذه النظرية ب دراسة جو العمل»و طبيعة الحوافز (مادية ومعنوية)»و دوران العمل»و 
انخفاض الرضا الوظيفي»و فرق العمل وسلوكيات أعضائهاءو تماسك فرق العمل» و النمط 
القياديء و المعنويات»و الولاء التنظيمي والدافعية» وأسلوب الاتصالات الأفقية والرأسية. 
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أبكلة التقويم الذاتي 





بين حجم العلاقة بين الأنشطة الإدارية المختلفة 2 المنظمة و النظريات المختلفة ؟ 


مثال (5) النظرية الكمية يستفاد منها ب ٠‏ - 

صناعة القرارات»و دراسة سلوك التكاليف»و التصميم الداخلي للمنظمة»ءو اختيار موقع 
المنظمة»و فاعلية نظم المعلومات»و دراسة النظام المخزني»و جداول الإنتاج. والجدول (8) يوضح 
ذلك: 
جدول (8) تتباين الاستفادة من النظريات الإدارية بتباين المواقف التي تواجها إدارة المنظمة. 


1 - الإنتاجية (الوظيفة) 
2-الدافعية+القيادة+الاتصال 
3- الاستفادة من الآلاك 
4-زيادة الفاعلية والكفاءة 


5- مدير جديد للتوزيع 


6- عدم رضا + دوران العمل 
(خروج العمال) 
7- الاستفادة من الوقت 


8- حل مشاكل خارجية 
9- انخفاضص الإنتاج #(تصميم #(الحوافز) 
10- التخطيط لمخزن حديد الوظيفة) #(القيادة» مجموعة 46 (تطوير 
11 - زيادة دوران العمل 4( إحداث العمل) برامج | خروج العمال 
۳ . ر | ومقارنة ذلك 
هيكل) #(الحوافز) كمبيوتر) ا 
#(النظام) #(تكڪلفة) 





نلاحظ من خلال الاستعراض السابق إمكانية حل المشاكل الإدارية باستخدام أساليب عدة 
من نظريات مختلفة» وهذا يكون أفضل من الاعتماد على نظرية واحدة. 














5. التموذج الياباني في الادارة وفقاً لنظريي 7-1101 : 


تنسب نظرية 2 إلى الفلسفة والفكر والبناء الاجتماعي والثقاك والتربوي للمجتمع الياباني. 
ولقد استندت هذه النظرية على ثلاثة أبعاد أساسية هي: الثقة» والمهارة والمودة الناتج عن عمل 
وارتباط العمال مع بعضهم. 

5 -1 المفاهيم الاساسية للنموذج الياباني : 

يتلخص النموذج الياباني أو ما يسمي بنظرية (2) 2 المفاهيم الأساسية الآتية :- (الشماع: 
حمود 1989 > ماسارويؤ شيموري» ترجمة : مرعي مرعي: ,1135011 100212 Waihrich Heinz and‏ 
:1998(. 

5 -1 -1 التوظيف الدائم (مدى الحياة) : 

عزيزي الدارس يعتبر التوظيف الدائم آو مدى الحياة سمة آساسية للقطاع العام والمختلط ج 
اليمن وكثير من الأقطار العربية لكنه ليس كذلك بالنسبة للقطاع الخاص. 

و التوظيف الدائم قد يوجد 2 الكثير من المنظمات بغض النظر عن ملكيتها لكنه 





اليابادية توظيف 


خريجيوي الثانويية»› 
وبمجرد توظيف الفرد 
من هؤلاء فإنه يبقى 2 
وظيفته حتى سن 
التقاعد.و يفصل الفرد 
فقط 2 حالة وجود 


أسباب جوهرية مثل 
ارتكابه جريمة 
كبيرة» إذ يعتبر 
الفصل من الوظيفة 
عقانيا الان 
لوطه الدي ريت افصيلة 





بهاء إذ لا يوجد عقد مكتوب بين أرباب العمل والعاملين لديهم بخصوص 
الضمان 2 الاستخدام طوال حياة الفرد المهنية» أي منذ لحظة استخدام 
الفرد حتى عمر الإحالة إلى التقاعد. 

و يعتبر التوظيف مدى الحياة أو الدائم معيارا اجتماعياً يابانيا 
يشكل ضغطأ نفسيا حقيقياً على أرباب العمل حتى ولو لم يرغبوا ب4 ذلك 
خاصة إذا ما تذكرنا أن المنظمات الحديثة تتبنى مبداً المسئولية الاجتماعية 
والتي من أبسط أولوياتها توفير الآمن الوظيفي للفرد. 


تتبنى المنظمات اليابانية توظيف خريجي الثانوية» وبمجرد توظيف 
الجر شر ا يق بد عر سر السام ين يحل اشر فل 
كش حالة وجود أسباب جوهرية مثل ارتكابه جريمة كبيرة» إذ يعتبر الفصل 
من الوظيفة عقاباً قاسياً لأن الموظف الذي يتم فصله لا يستطيع الحصول 
على وظيفة مشابهة. 


الموظف الذي يفصل ليس أمامه إلا بديلان إما البحث عن وظيفة ‏ منظمات صغيرة وبالتالي 
الحرمان من الامتيازات التي كان يحصل عليها 4 المنظمة الكبيرة التي فصل منهاء أو العودة إلى 





القرية أو ال آل قد متها قل الت ر ۷ يفصيل الغرد ف النظمات الباياتية ترا ليف 
كفاءته المهنية لآن المنظمة كفيلة بتدريب الفرد وتأهيله. ينظر المجتمع الياباني باستهجان للأفراد 
علد بلوغ الفرد سن التقاعد فانه يحصل على مكافأة نهاية خدمة مقطوعة تبلغ 2 الظروف 
بعد ذلك. 
يعزز التوظيف مدى الحياة أواصر الثقة والولاء للأفراد العاملين تجاه منظماتهم و2 تعميق 
روح المودة والتعاون والمبادرة والإبداع. 





خدد أهم مميزات: التوظيف الداثم وفما للتموذت الياباتي ؟ 





5 -1 -2 نظام التقويم والترقية: - 

الأفراد الذين يشغلون مناصب عليا والتي تسمى ب(مدير مديرية أو قسم)»ء (رئيس دائرة) 
كذلك الألقاب المتوسطة مثل معاون مدير أو معاون رئيس (وظيفتي المدير أو الرئيس هما التسميات 
الشائعة 4 اليابان) و هؤلاء يحضون بإحترام واسع ليس فقط © المنظمة بل وج المجتمع حكل. 
نظراً لانعدام الفئات الاجتماعية والمهنية الحقيقية وعلامات التمييز التي يستطيع اليابانيون الرجوع 
الها والفحقق منهاء فإن الرقية الوظيفية الت يحققها القرد ب الوظيفة أمبيحت تضفى عليه 
خصوصية وتميز 4 المجتمع بشكل عام والمجتمع الخاص للفرد بشكل خاص. لذلك فإن عمليات 
الترقية ب4 المنظمات اليابانية تتميز بالبطءو يرقى الموظف إلى المناصب العليا بعد مروره بسلسلة من 
الود العملبة الجدية التسعة بالابداع رال ات فكل عياش أو روهار د تطوير اا 
وتحقيق أهدافها وتعزيز قدراتها التنافسية. 

5 -1 3 عدم التخصص : 

فؤيوق الداوس عدم التخصصن الوظيفى ك المنظمات اليابانية أعظلها هرون ك تقل الال 
من آلة لأخرى ومن خط إنتاجي لآخرء كذلك إحداث تناوب وظيفي بين أعضاء المنظمة بشكل عام. 
صفة كهذه ومن خلال الدراسات التي أجريت 2 هذا الخصوص أثبتت بأن الأفراد العاملين 4 إطار 
هذا النوع من النظام يكونون أكثر حيوية وإنتاجية ورضا عن وظائفهم من الأفراد الذين يشغلون 
وظيفة واحدة باستمرار. 


و التناوب (الدوران) الوظيفي يقود إلى تطوير المهارات وتنمية الشعور بالولاء التنظيمي. 








5 -1 -4 الرقاية الذاتية : 
التراكم الثقا2 والالتزام الآدبي» والشعور بالمسئولية تجاه الغير التي أكتسبها الفرد من 
الأسرة والمدرسة» ووسائل الإعلام» وكذلك الثقة المتبادلة بينه وبين الآخرين (هذه انسحبت وامتدت 
إلى الحياة العملية من خلال تبادل الثقة بين العاملين والادارة)» وكذلك بيئّة العمل الدافئة بالحب 
المتبادل والمشاعر الإنسانية والتي تشبه إلى حد كبير البيئة العائلية» هذا كله أدى إلى إيجاد نوع من 
الالتزام والرقابة الذاتية لدى الموظف والعامل الياباني إزاء أهداف المنظمة التي يرى 4 تحققها تحقق 
لآهدافه الشخصية. 
5 -1 -5 صناعة القرار: 
تتم صناعة القرار ج المنظمات اليابانية من أسفل إلى أعلى ”110 100702“ أي يصعد القرار على 
شكل مقترح يشارك 2 صياغته كل ذي علاقة بعمليات التنفيذ. يشمل المقترح ثلاثة أبعاد أساسية 
أ - الآهداف التي يراد تحقيقها من وراء المقترح . 
ب- وسائل ومصادر التمويل . 
ج- مسار الإنجاز (خطوات التنفيذ). 
د - النتائج المتوفعة . 
يتبنى المقترح أعضاء الدائرة مع رئيسهم» وبعد مناقشة مستفيضة واقتناع كل فرد بأهمية 
وضرورة القرارء يقوم رئيس الدائرة بمناقشة المقترح مع مدير الدائرة وإذا ما اقتنع هذا الآخير 
بالمقترح وأهميته فإنه يقوم برفعه إلى مجلس الإدارة. عند حصول آي تعديل ك المقترح فإنه يعود إلى 
الخطوات الأآولى وتمر التعديلات بنفس خطوات المقترح الآول. و يؤخذ على هذا الأسلوب 4 صناعة 
القرار البطء وضياع المسئولية» إلا أن عمليات التنفيذ تكون سريعة ودقيقة وفاعلة مقارنة بالنماذج 
الآخرى. مشاركة ذوي العلاقة بالتنفيذ 2 صناعة القرار تجعلهم أكثر التزام وقناعة بعمليات 
التنفيذ ولذلك تكون السرعة والدفة © تنفيذ وتطبيق القرار. 
والشكل (16) يوضح ذلك: 2 3 


3 الدائرة هديق 2 


1 مجلس 4 
التنفيذيين الدائرة 
رئيس حل مدير الدائرة 
الدائرة 6 5 


شكل (16) خطوات صناعة القرار 2 المنظمة اليابانية. 





ه| ه040 © هو اه 


5 -1 6 المسئولية الجماعية: - 
تسعى المنظمات اليابانية إلى العمل بروح الفريق الواحد 4 المنظمة من خلال تعزيز | تسعى المنظمات 
/! 0 00 ا العمل بروح 
و تعتبر هذه الاستراتيجية من أسرار نجاح المنظمة اليابانية على الرغم من تقاطعها مع الفريق الواحد 
ارد لاسا ONG‏ لعن و اسرد اجام ار ا وا ال ريه 
بالسمنثوولية 
يرى اليايانى 2 انتمائه إلى الجماعة الآمان كله» بخلاف الغريى» هذا الشعور | الجماعية»› 
ا 1 1 . الاهتمام بالة 
الل تي ب نايد ب انكر O‏ 


الحياة الصناعية اليابانية التي تتصف بالعلاقة المتشابكة والمتكاملة بين الأفراد. يؤمن الفرد 


تحقيق أهداف المنظمة. 





الياباني بآن الجهد الفردي لا يحقق أي شيء وآن العمل والجهد الجماعي هما سببان رئيسيان لتحقيق 
الآهداف بشكل فعال» وتذليل أي صعاب وعوائق تحول دون تحقيق البدف. 


انعكست هذه القناعات على إدراك الفرد اليابانى للأشياء والتى يوضحها الشكل التالى: 


إدراك الفرد الياباني إدراك الفرد الغريي 
إدراك توحيدي وعاطفي إدراك استقلالي وعقلاني. 
ل ال ا ل ر شاع . 5 لال ر الى الى ان الى الى أن يبتعد الفرد عن محيطه 
يدرك الفرد كانه 
لر ١‏ ال الل “الزن ل الى ا ل ل لل ا 
1 جرء عصوي من ر 
زارر "8 ر ر رر الجماعة أو من ال آل ر زر ر ر ار رل <f‏ 58 
١‏ 1 
لر ار لر ر ار ر و ر ار الطبيعة. را و الى ر ل و ر 0 
5 0۵+ 
رار ر ر ل رار ر از ر 5 ال ر ل و ل رر فصل دقيق بين الملاحها 3 
والملا حظ 7 3 


والملاحظ 
شحل (17) مقارنة إدراك الفرد الياباني بالغربي 
المصدر: شيمورى: يدون تاریخ › 14 . 


َ 
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0 
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0 
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n لتك‎ 








أسئلة التقويم الذاتى 


إلى ماذا ترمي المسئولية الاجتماعية ب النموذج الياباني ؟ 





5 -7-1 النظرة الشمولية للاهتمام بالعاملين 2 المنظمة وخارجها : 

غق الدارس تج عن النظاء السياسى والإقظاعى الى ساد البابان. ف القرون النبايقة إلى 
حرمانها وتأخرها عن الركب الصناعي» مما دفعها إلى التركيز على هذا القطاع عندما سنحت 
واتبحت. لبا الفرصية» وبدء التركيز على عبات التصنيع الكفيف (لم تمر اليابان. بالتطور 
التدريجي الذي شهدته المنظمات الأمريكية والأوربية). لقد عانت المنظمات اليابانية مشاكل كثيرة 
4 بداية النهضة الصناعية» ومن تلك المشاكل عدم توافر الأيدي العاملة» وإن وجدت فعزوفها عن 
العول 2 التطيات الصدافية. نظرا لبعدها عن كراها اا الواطنين ف التعامل ف 
النظمات المساعية: (يشايه: هنا الرقت تحفظ اكواظنين اليمنيين يشكل. عاد والتجار ,فكل 
خاص # التعامل مع النظام المصرك - البنك اليمني للانشاء والتعمير - 4 بداية نشاطه 1902)؛ و 
دفع القيادات الإدارية إلى سلوك وتطبيق أكثر من وسيلة للحد من مشككلة الأيدي العاملة منها:- 

أ - إرسال مندوبي المنظمات الصناعية إلى القرى المجاورة لتشجيع الأهالي لإرسال أبنائهم 
وبناتهم للعمل لدى منظماتهم (كانت تبعد المنظمات عشرين إلى ثلاثين ميلا تقريباً عن القرى 
الأهلة). 

ب- نظرا إلى صعوبة قبول الأهالي لفكرة التخلي عن أبنائهم وإرسالبم للعمل ب2 أماكن 
بعيدة وغريبة» فقد لجأت المنظمات إلى تقديم مغريات (حوافز) كثيرة شملت :- 

- توفير السكن الصحي ومستلزماته. 
- توطير الغذاء الجيد. 
- التدريب الرياضي والثقا والأخلاقي اللازم لإعداد الأبناء إعدادا صحيحا لمواجهة 
الحياة ومتطلباتها (أي القيام بدور الأسرة تجاه الأبناء). 
ج- إعطاء الفتيات اهتمام خاص من خلال التدريب والإعداد المنزلي الذي تحتاج إليه كل 


جعلت العوامل السابقة العلاقة بين المنظمة والبيئة المحيطة بها تأخن بعدين:- 





1. بناء ثقافة تنظيمية أساسها قواعد اجتماعية مشتركة» مما عزز ولاء الفرد للمنظمة 
e‏ ثانيا. 
المنظمات ا 


أسئلة التقويم الذاتى 


اذكر المفاهيم الأساسية 5-7 للنموذج اليابانى ( نظرية ⁄ ) لإدارة المنظمة ؟ 





5 -2 فسلفة الإدارة اليابانية 2 ممارسة الوظائف الإدارية 2 المنظمة مقارنة مع أمريكا 
كنموذج غربي» والصين كنموذج أسيوي: 
5 0"التخطيط : 


جدول (9) ممارسة المدير الياباني لوظيفة التخطيط مقارنة بالمدير الأمريكي والصيني 


وجه المقارنة المدير الياباني لير الامريكس المدير الصيني 
1" لفترة 0 إطويلائدى 2 أقصيرائدى 0 |قصيروطويلالدى 
سناع كقرار أجماعي فيي أفرديء او لجان ین اتید اس 
ل 4 من أسفل إلى أعلى يصنع ويتخد القرار 2 يوجه إلى أسفل من القيادات العليا على 
والعڪس ثم ينفد القيادة العلياء ثم توجه |شكل مقترحات آولية. 
القران افا (دوكما |القنادات الكفينية 
مالاحظة). لتتفيده. 


أغراد قليلينء ثم يسوق |القيادات العلياء ثم تشترك المستويات 
القواو ا الف 
ال ا الغ ك صا الاد 


القرار والسرعة والدقة القرار» والبطء الأسلوب أخن 2 التغير). 
> التنفيد والمساومة 2 التنفيد. 





الأسواق العالمية 
المختلفة» بخلاف 
الحال بالنسبة 
نضا ا 





العامانية والذى تل ف الغا رك ف صاع القران .من شل الات الاذارية المحتلفة مما 
يولد القناعة والالتزام الأدبى لدى التنفيذيين أثناء عمليات التنفيذ.كما أن مشاركة 
الور سيق ا ادق الى تقاف وقاعلدة ركام انس 

و بخلاف الحال بالنسبة للمنظمات الأمريكية التي تأخذ عمليات تنفيذ القرار 
تكن السار عات دار لحي SE‏ 

وتتفيد القرار 2 المنظمات اليابانية»› يتصف بالفاعلية والكفاءة› وهذا ما يفسر 
نجاح أغلب المنظمات اليابانية 2 الأسواق العالمية المختلفة» بخلاف الحال بالنسبة للمنظمات 

ده على !نوات ايان 1 ليطن يكساه الشرار حير لخدن ريات الزقاري: 
والشوفين التتفيذيين الشاركين 2 ذلك إلا أن ظاعلية وكا السفية نور اااي 
المبرعابة هتاه القراي دان الف لت ميرغ اع القوار دا مات ا 


5 -التنظيم : 


جدول (10) ممارسة المدير الياباني لوظيفة التنظيم مقارنة بالمدير الأمريكي والصيني 


اطي اطم | 
نيرايط جاع افر اجا 





غموض وعدم وضوح 2 إيعاز المسئولية إلى أسباب تنظيمية 
ابره 


فوية ومعروف تماماء ا محددة على مستوى المنظمة وغير 
التمايز على الآخرين (على مستوى المهن 
(المنافسين). السائدة» الندسة› 


الصيانة...الخ). 


عزيزي الدارس التنظيم غير الرسمي والمسئولية الجماعية من الخصائص التنظيمية 
التي تميز المنظمات اليابانية عن المنظمات الأمريكية والصينية» وهذه تجسد نظرة الفرد 
لتحقيق أهدافه وطموحاته من خلال الآخرين بشكل عام والمنظمة ومجموعة العمل بشكل 
خاص (جدول (10) يوضح ذلك).كما أن تبنى المنظمة اليابانية لثقافة وفلسفة المجتمع التي 
نشا وترعرع عليها الياباني» أنمكس إيجابيا على الثقافة التنظيمية التي تتميز بالقوة والفهم 
مقارنة بالثقافة التنظيمية 2 المنظمات الأمريكية والصينية. كما أن تعزيز الشعور الجماعي 
وروح الفريق الواحد لدى المنظمات اليابانية» عزز من الولاء التتظيمي من ناحية ومصلحة 
الفرد ‏ الجماعة من ناحية آخرى» والنظر إلى تفوق وتميز المنظمة عن المنافسين هو نجاح 





وتميز لكل عضو فيها. 

أسكلة التقويم الذاتي 
قارن بين الادارة اليابانية 2 ممارسة وظائف التخطيط و التنظيم و النموذج الأمريكي و 
الصينى ؟ 


5 - فلسفة المنظمة تجاه الموارد البشرية : 





والمنظمات 0 الآخرى. 


ارتب 


67706 7 ل 0-7 س 
#-منع اقڪاقاء امن مرڌ إلى مرتين سنوي _اغالياما يكون سنوي 


لس سس البعيد النتائج 2 المدى القصير تحقيق هوات لدی اض 
المكافأة 


الأداء 2 المدى البعيد الآداء 2 المدى القصير وأداء قدرة وحفاءة الفرد والمستوى التعليمي مع 
ها سن الاير الفرد بشكل أساسي. الأخذ # الاعتبار العلاقة الشخصية مع 
الأذارة والقرادة. 


7- التطوير والتدريب |2 اللدى البعيد 2 عدم وجود تملاج محددة 2 برامج متاحة للمنطمات 


ا التوظف مدى الحياة (غاليا) قياب الآمن الوظيفي (الاستغناء توظف مدى الحياة. 
عن الفرد 4 آي وقت) 


يوصح الجدول (11) مدى الاختلاف بين النموذج اليابائى والأمريكى تجاه أعضاء المنظمة. و 
تنظر إدارة المنظمة اليابانية إلى الفرد على أنه نوع من الاستثمار 2 المدى البعيد؛ ولذلك فإنها لا 


83 





ل الردرد من هات التدويبة المي القصين .وان القصور يذ او افد الد اص ل 
يحرمه من المكافأة. والتركيز على خريجي الثانوية والمعاهد 4 عمليات التوظيف يعطي المنظمة 
فرصة لتشكيل الخريج وتدريبه وصقله وبما يتلاءم وطبيعة نشاط المنظمة كذلك غرس ثقافة 
تنظيمية تعزز من ولاء الفرد للمنظمة» بعيدا عن التعصب المهني أو الفئوي. كما أن شعور الفرد بعدم 
إمكانية الحصول على وظيفة أخرى بنفس الامتيازات» ونظرة الاستهجان من قبل المنظمات والمجتمع 
للفرد المستغنى عنه أو المفصول جعل الفرد والمنظمة يتمسك كل منهما بالآخر. 

5 أسلوب القيادة : 

جدول (12) أسلوب القيادة في المنظمات اليابانية مقارنة مع أسلوب المنظمات الأمريكية والصينية 


وجه القارنة 


الأسلوب اليايانى الأسلوب الأمريكى الأسلوب الصينى 


١-ااتمطاقيادي‏ إبييقررطي بكتري التوجيدواشادةللابوي 


عضوا 
3- القيم القيادية عامة وقائمة على التعاون خاصة وفردية وأحيانا | عامة مع التركيز على الانسجام. 
السائدة تعاونية 


4- أسلوب المواجهة |اتجنب المواجهة بين المدير 


والمرؤوس مع التركيز على 





لیر اقساق إمن على إن اسل واس | 






يعمززأسلوب 
الاتمسال التنظييى 
اظ اانا : 
والمنظمة والعمل 
بروح الفريق 
الواحد» والشعور 


الرئيس والمرؤوس. 








إن القاهيم. الحضان: 37 السائدة ك a‏ الياباني تعڪس 
فسا على أناوب قيادة اللات الديمقراطية واباوب الشاركة والاسهاء 
هي التي تسود العلاقة بين القائد الإداري ومرؤوسيه. كما أن القيم التنظيمية 
القائمة على الثقافة والفلسفة الاجتماعية» تجعل علاقة الفرد مع المجموعة التي 
يعمل بها قائمة على التعاون» وعدم الإحساس بالفردية والاغتراب التنظيمي. 
كذلك يعزز أسلوب الاتصال التنظيمى كأ المنظمة اليابانية الانسجام بين الفرد 
والمنظمة والعمل بروح الفريق الواحد» والشعور بعدم التعالي بين الرئيس والمرؤوس. 


أسكلة التقويم الذاتي 





N E‏ و سلوب قباد 


5 -أسلوب الرقاية : 
جدول (13) أسلوب الرقابة في المنظمات اليابانية مقارنة مع أسلوب المنظمات الأمريكية والصينية 


2 - ترحيزها أداء المجموعة أداء الفرد أداء المجموعة مع الأخن ليك الاعتبار أداء 


الفرد. 
3 - أسلوب تصويب المحافظة على ماء تحديد مصدر الخطآً| محاولة المحافظة على ماء الوجه. 
الأخطاء الوجه وتوبيخ مرتكبه. 
4 - وسائل الرقابة حلقات الجودة استخدام حلقات الجودة استخدام حلقات الجودة بشكل محدد. 
يشكل محدد. 


عزيزي الدارس يعڪس ولاء الفرد للمنظمة والنظرة للأهداف والمصالح الفردية من خلال 
المجموعة على أسلوب الرقابة 2 المنظمات اليابانية التي يبينها الجدول(13). بمشاركة الفرد ب صنع 
بهاء وبالتالي انتفاء ضرورة وأهمية الرقابة من قبل الرؤساء. 

كما أن تصويب وتشخيص الأخطاءء والثقة 2 أن وقوعها يعود إلى أسباب خارجة عن إرادة 


بدلا من التعريض به وإحراجه. 
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:Total Quality Management (QM) : إدارة الجودة الشاملي‎ 6 





تعتبر إدارة الجودة الشاملة من أبعاد الاتجاه الكمى 2# الإدارة» التى أصبحت من النماذج 
التنظيمية التي تسعى المنظمات إلى تطبيقها إلا أن المنظمات اليابانية | يمتقد الفربيون بأن زيادة جود: 
كانت أكثر نجاحا 4 ذلك من خلال استخدام حلقات الجودة التى | المخرجات يؤدي إلى زيادة 
عرفت عن الإدارة اليابانية. ك 
6 1 95 0 5 او خدمة› وبالتالي زيادة سعرها 

-!1 مفهوم إدارة الجودة الشاملة : نظراً لزيادة الوقت الى اة 
يقصد بإدارة الجودة الشاملة ذلك النظام الفعال الذي العامل ك إنتاج السلعة أو الخدمة 

| تى يتأحد بأنها ترقبى‎ 575 50000 8 5 E 
حتى يتأكد بأنها ترقى إلى‎ ١ بواسطته يتم إحداث نوع من التكامل والتنسيق والتفاعل بين عمل‎ 
2 مستوى الجودة المطلوبة‎ 

المنظمة 





المحدات والادارات اتختلفة داخل اطا من أجل تطلوير الحود: والخفاظ خليهاغ و تصن سى 
آداء جميع الأفراد العاملين وتوجيه جهودهم» بما يؤدي إلى الرضا الكامل للمستهلك ويأقل 
التكاليف الممكنة' (فريد عبدالفتاح زين الدين» 1995: 26). أو أنها" مطابقة المواصفات الفنية 
للسلعة للمعايير التي تؤدي إلى إشباع رغبات المستهلكين من النواحي التكنولوجية "القوة والمتانة" 
والنفسية "المذاق» الشكلء والجمال" والسعرية والأخلاقية "المصداقية والأمانة للمنتج والبائ" 
والفاعلية "قدرة المنتوج على أداء الوظيفة المتوقعة منه" (المغربي» 1995 : 333). 

1-1-6 المفهوم الغربي للجودة : 

عزيزي الدارس يعتقد الغربيون بأن زيادة جودة المخرجات يؤدي إلى زيادة تكاليف الإنتاج 
سیوا ء كان ماع أو خدمة» وبالتالي زيادة سعرها حر لزيادة الوقت الذي ينفقه العامل 4 إنتاج 
السلعة أو الخدمة حتى يتأكد بأنها ترقى إلى مستوى الجودة المطلوبة ج المنظمة. 
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ماذا يقصد بادارة الجودة الشاملة ؟ 


6 -1 -2 المفهوم الياباني للجودة : 

يعتقد اليابانيون أن زيادة الجودة يؤدي إلى خفض تكاليف الإنتاج» الناتج عن خفض الوقت 
الذي يقضيه العامل 4 تحديد الأخطاء وتصحيح الإنتاج المعاب (الإنتاج المعاب يكاد يكون صفراء 
مما يؤدي إلى زيادة إنتاجية المنظمة بشكل عام والفرد بشكل خاص» وبالتالي تعزيز قدرة المنظمة 
على المنافيمة: لسر 

و مخرجات المنظمة (سلع أو خدمات) عالية الجودة يؤدي إلى زيادة الكفاءة وبالتالي خفئض 
التكاليف مما ينعكس إيجابياً على أرباح المنظمة. و الشكل (18) يوضح المفهوم الغربي والياباني 


للجودة. 
زيادة الثقة 
تسسا الوا -> 6 الغربي حتى 


الثمانينيات. 






-> المفهوم الياباني 
شكل (15) المفهوم الغربي والياباني للجودة 


Source: Jones; George and Hill, لأ1998:566‎ 
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قارن بين المفهوم الياباني للجودة و المفهوم الغربي للجودة 5 





6 -2 أهمية الجودة : 
تتجسد أهمية الجودة» من الاستفادة التى يتحصل عليها كل من الأطراف الآتية:- 


رضا المستهلك عن جودة السلعة أو الخدمة يؤدي إلى زيادة مبيعات المنظمة وبالتالي التدفقات 

النقدية و التي تؤدي إلى نمو المنظمة وزيادة حصتها السوقية. وفشل السلعة أو الخدمة التي يقوم 
بشرائها المستهلك بالقيام بالوظيفة التي يتوقعهاء تجعله ينصرف ويحجم عن شرائها مرة أخرى 
والبحف عن متت أو خيمة اخرى» مما تكن رايا على اللنظمة..ركما أن شرعية يقاء اى م 
ك بيئة الأعمال مستمدة من مدى رضا المستهلك عن مخرجاتها وإقباله على شرائها. 
ب -المنظمةك : 

تؤثر الجودة على المنظمة من خلال الأوجه التالية : 
** شهرة المنظمة : 

هناك علاقة طردية بين سمعة المنظمة وجودة منتجاتها أو الخدمة التي تقدمها. 
* التكاليف وحصة السوق : 

تحسين الجودة يؤدي إلى زيادة حصة المنظمة السوفية وبالتالي زيادة المبيعات 

والآرباح. وتحسين الجودة يعني كذلك تطابق مواصفات السلعة أو الخدمة مع المعايير 

المطلوبة» مما يؤدي إلى تقليل الوحدات المعيبة وتقليل تكاليف الإنتاج المعاب. 
** المسئولية القانونية : 

تتحمل المنظمات آي أضرار تلحق بالمستهلك ناتجة عن عدم مطابقة السلعة للجودة 

والمواصفات ارك تواقرها فيها: 

الوضع التنافسي للمنظمة : 

يتأثر وضع المنظمة التنافسي الداخلي والخارجي 2 حالة عدم مطابقة السلعة أو الخدمة 
لمواصفات الجودة المحددة 2 قوانين الدول» أو المطلوبة من قبل المستهلك. 
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وضح أهمية الجودة و علافتها بالمنظمة ؟ 





6 -3 المراحل التاريخية التي سبقت إدارة الجودة الشاملة : 
عريري الدارس مرت نظرية الجودة الشاملة بمراحل عدة قبل أن تصل إلى الصورة المتعارف 
ها حاننا » والشبكل (19) يوضع داك : 


الرقابة على الجودة 


تأكيد الجودة 


إدارة الجودة الشاملة 





شحل (19) مراحل تطور إدارة الجودة 


يتضح من الشكل السابق الآتى :- 


1.3.6 -الفحص : 

بدآت عمليات الرقابة على الجودة ب عشرينيات القرن العشرين 4 مجموعة شركات 
التليفونات الآمريكية» من خلال مختبرات الرقابة والتي أعدت خصيصا لذا الغرض. وكانت 
المجعبات الاساسية لتلك المختبرات هي تقديم أساليب جديدة لتحسين عمليات فحص الجودة. حيث يتم 
mm‏ بن أن الاناجدة  E a‏ وان السعة ين 
إنتاجها وفقا للمواصفات المحددة من قبل المنظمة؛ أو وفقا لقوانين المواصفات والمقاييس التي تحددها 
الدولة. 
6 -الرقابة على الجودة : 

يعتمد هذا الآسلوب على سحب عينات عشوائية من السلع المنتجة ثم فحصها باستخدام 
الآأساليب الإحصائية. ويتم من خلال هذا الأسلوب التأحكد من صلاحية ومطابقة السلعة أو الخدمة 
للمواصفات النمطية الموضوعة. وقد بدأ استخدام هذا الأسلوب ب المنظمات الصناعية اليابانية ك 





0 


خمسينيات القرن العشرين.كما أن تركيز المنظمات اليابانية على الجودة منذ وقت مبكر جعلها 
تحقق نجاح كبيرا وتفوقا ملحوظأ 2 الأسواق العالمية بفضل السمعة والجودة التي حققتها المنتجات 
اليابانية. 
6 - تأكيد الجودة : 

منذ عقد السيعينيات بدأت المنظمات تركز على الجودة وتعتبرها فلسفة إدارية يجب 
التاكين. عليها 2 بجميع اجراء اق و صد الجودة ميمة ومسكرلية كل كرد 2 اا 
الحديثة بشكل عام والمنظمات اليابانية بشكل خاص. 
6 -إدارة الجودة الشاملة : 

يقصد بإدارة الجودة الشاملة: التكامل بين أعضاء المنظمة وأنظمتها بهدف الوصول إلى 
مخرج (سلعة/خدمة) يولد الرضا التام لدى المستهلك أو المستخدم. 

عزيزي الدارس تعتبر نظرية إدارة الجودة الشاملة من النظريات الإدارية الحديثة التي تستهوى 
أكثر الفيادات الادارية ے المنظمات. 2 تطبيقها خاصة بعد شيوع قناهة لدى كر منظمات الأعمال 
بآن نجاح المنظمات اليابانية يعود إلى تركيزها على الجودة. 

وقد سارل نظرية الجر ه: الكيير يمن ا ول رضريا مز اللتخصصات 
مثل البندسة والإحصاء...الخ. يعتبر ديمنج 10610128 من المتخصصين الذين أعطوا اهكنافا 
بموضوع الجودة» فلقد كان ديمنج من أبرز الخبراء الأمريكيين الذين تم الاستعانة بهم لتحسين 
حو لات اليبانا 

وقبل حوالي مائة عام تقريبا أعاد تايلور :18/10 فشل المنظمات ب تحقيق الكفاءة والفاعلية 
إلى إدارة المنظمة: وليس إلى العاملين» وبهذا القول أحدث تايلور ثورة إدارية حقيقية ووضع النقاط 
على الحروف» وأعزى الفشل إلى المسئولين الحقيقيين عن المنظمات» بدلا من تعليق الفشل على 
المرؤوسين.وقد تلمس ديمنج 10108 خطوات تايلور» وعزى 250 من الفشل 4# تحقيق أو 4 الوصول 
إن الحودة اللظلوية إلى الأنظلمة الآذارية المطبقة يف انظ 20 يعرد إل العاملين. و طالما أن 80/ 
من فشل جودة الإنتاج يعود إلى الإدارة والأنظمة المطبقة فإنه يمكن تطوير هذه الأنظمة وبالتالي 
الوصول إلى الجودة المطلوبة» و نتائج الدراسات التي توصل إليها ديمنج 10612128 شجعته على افتراح 
الأسس التالية والتي من خلالما يعتقد بأن المنظمة يمكنها أن تحقق الجودة المطلوبة. 
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اشرح المراحل التاريخية التى سبقت إدارة الجودة ؟ 











6 -4 خطوات ديمنج 1012128 لتحسين الجودة : - 
يعتقد ديمنج أن تطبيق الخطوات التالية يساعد المنظمات 2 الوصول إلى الجودة الشاملة :- 

الخطوة الأولى :العمل على تطوير وإيجاد منتج (سلعة/خدمة) قادر على المنافسة 2 البيئة 
القافسة. 
الخطوة الثانية: القدرة على التكيف البيئي والمبادرة 4 تبني كل جديد 4 مجال الإنتاج 
والإدارة. 
الخطوة الثالثة: تبني عمليات الجودة منذ بداية إنتاج المنتج حتى نهايته» بدلا من التفتيش 
والفحص خلال عمليات الإنتاج. 
الخطوة الرابعة: خفض تكاليف المنتج الإجمالية إلى أدنى حد ممكن» بدلا من اعتبار سعر 
المنتج هو البدف النهائي. 
الخطوة الخامسة: العمل على تحسين نظام الإنتاج (سلع أو خدمات) وبالتالي تحسين الجودة 
والإنتاجية وخفض التكاليف. 
الخطوة السادسة:؛ تأسيين نظام القدريب ناه العمل. 
الخطوة السابعة: تبني نمط فيادي يساعد المرؤوسين على آداء مهامهم بشكل أفضلء» وإعطاء 
العناية والاهتمام بالنشاط التنظيمي بشكل عام بدلا من إنتاجية العمال فقط. 
الخطوة الثامنة: تطبيق نظام العدالة 4 أوساط العمال لضمان عمل كل فرد بشكل فعال 


الخطوة التاسعة: تنمية روح الفريق الواحد # المنظمة وحل المشاكل الإنتاجية والحد من 
الصراعات بين الإدارات والأقسام. 


الخطوة العاشرة: رفع شعار صفرية الإنتاج المعاب» وتحسين الإنتاج والعمل لی حل وإزالة 
العوائق التي تحول دون الوصول إلى جودة وإنتاجية عالية. 


الخطوة الحادية عشر: تبنى الأهداف الرقمية (قابلة للقياس) والنمطية 2 المنظمة. 
الخطوة الثانية عشر: اعتبار الجودة من مستولية المشرف. 
الخطوة الثالثة عشر: تعزيز الاعتماد على الذات 2 عمليات التعلم. 


الخطوة الرابعة عشر :ڪل فرد 2 المنظمة مسئول عن العملية الإنتاجية والجودة يعض النظر عن 
Na‏ 
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لد خطوات دیمنج لتحسىن الجودة ۹ 





6 -5 حلقات الجودة Quality Circles‏ : 
عزيزي الدارس تعتبر حلقات الجودة أول خطوات إدارة الجودة الشاملة. واشتهر هذا 
التكتيك وعرف من خلال المنظمات اليابانية ' وكانت عبارة صنع ك اليابان مرادفة للمنتج ذي 
الجودة الرديئة » فقد اكتسبت اليابان سمعة غير طيبة لجودة منتجاتها . ولم تكن المنظمات المصنعة 
للسيارات قادرة متلا على تصدير سيارة واحدة عام 0 (فرید عبدالفتاح زین الدين» 22:1995). 
وقد دق الجالة هذه التظلمات: ا لسشاعفة ال لتحسين الحودة ب رك ي 
المنافسة والبقاء 4 السوق. وأدى التطور السريع الذي شهدته المنظمات اليابانية الذي بدء ك 
الستينيات إلى بروز مشكلتين: نقص الأآيدي العاملة» وشعور الموجود منها بعدم الرضا والذي نتج عنه 

اللامبالاة وزيادة معدل دوران الغياب © العمل. 

وبروز هاتين المشكلتين (نقص العمالة» وعدم الرضا) دفع إدارة المنظمات اليابانية إلى 
لحت عن تمااع إدارية بعديدة “تجاه العملية الانتاجية والوارة البشرية» كات الات يف الانقا- 
(صناعات السيارات والصناعات الكهربائية)ء وتنوع المهام والأعمال التي تسند للموظف» مما أدى 
ال را ارو تنظيم العمل رد ع القوى العاملة ف الات فعضلا عن ترجه االات إن 
تنمية القوى العاملة ‏ إطار المجموعات الصغيرة والتي انبثق منها حلقات الجودة. 





1-5-6 الأسس الفكرية التي قامت على أساسها حلقات الجودة : 
قامت حلقات الجودة على أساس الافتراضات التالية: (فريد زين الدين» 1995: 25):- 
أ إن ڪل عامل مسئول عن عمله وأنه يرغب ‏ أن يؤدي عمله بكفاءة وإتقان. 
ب- يتجلى إبداع الفرد بشكل أفضل عندما ينتمي بشكل وثيق إلى المنظمة ومنتجاتها ؛ 
وهذا الانتماء ينجم عن النظرة الشمولية والفلسفة 0 التي تعهكسها حلقة 
الجودة. 








ج- إن الشخص الذي يتولى وظيفة معينة هو 4 أفضل موقع لصنع القرارات بشآنهاء 
ووك عا ا الود على أن الفاملين د كاد البيتويات» لوا راء ةد 
مجال تخصصهم فحسب» وإنما أيضا قادرون على الإبداع ب4 مجال عملهم. 
د- إن الكثيرين من العاملين ج الوقت الحاضر لا يمكن أن يضحوا بالحافز نحو 
النمو» وتحقيق الذات وتطويرهاء وتحقيق الأمن الاقتصادي. 
ه- التحسينات 2 الجودة و2 مستوى الآداء لابد وأن تآتي من آفراد مدربين وملتزمين. 
و- إن زيادة المستولية» والقوة» والسلطة التي تمنح للعاملين من أجل إحداث التغير ينتج 
عنها مستوى أعلى من المنافسة2» وتعزز احترام الذات» وبتلبية المنظمة لحاجات 
الفرد العامل 2 التطور الذاتي والوظيفيء يزداد انتماؤه لها ولمنتجاتهاء وأيضا 
التزامه بتحقيق أهدافها الإنتاجية» والنوعية» والربحية. 
ز- تتيح حلقات الجودة فرصة اكتساب مهارات جديدة مثل المهارات التحليلية 
للمشاكل » ومهارات حل المشاكل » و مهارات فيادية » ومهارات ديناميكيات 
الجماعة » ومهارات العرض الجماعي . 
2-5-6 ما هي حلقات الجودة ؟» وكيف تعمل ؟ 
عزيزي الدارس حلقات الجودة عبارة عن مجموعة صغيرة من الأفراد (10-5) يؤدون نفس 
العمل أو يشتركون 4 عمل واحد أو ج إنتاج منتج معين. 
وتشكن جلقة الحرد ا ينجي روذعم الور : الإشرافية الباشرة. 
وتجديم بخلقات الجودة حر أو مرن شهريا خلال سباهاف العمل الرس ار بطد 
متناوبة» إما 2 أثناء هذه الفترة أو 2 فترة أخرى. وينتخب رئيس حلقة الجودة من نفس أعضاتها› 
ويتولى تدريب أعضاء الحلقة على الأساليب الأساسية لحل المشكلات المعروضة على الحلقة وأسلوب 
العمل الجماعي. 
كما يكافاً أعضاء حلقة الجودة بمعدل الساعات الإضافية أو تحت تسميات أخرى لنظام 
الحوافر. 
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ما المقصود بحلقات الجودة ِ 





3-5-6 كيفية عمل حلقات الجودة : 


تدريب أعضاء 
الحلقة على أساليب: 
- حل المشاكل 

- عمل الفريق الواحد 
- تعزيز بعض 


السلوكيات 


الاجتماع الأول يتم 


فيه: 
- انتخاب الرئيس. 
- تحديد ساعات 
الاجتماعات. 
- تحديد الأهداف مناقشة المواضيع 
الأساسية ذات المعروضة تتم على 
العلاقة ب: الجودة»› انان 
التكاليف» المدة»› 2 فردى 
الإنتاجية - جماعي 
- اختيار الحل 
الملاكم 
- يوصي بالتطبيق 


اجتماع دوري (سنوي أو نصف سنوي) 
على مستوى الوحدة الإدارية أوالمنظمة 
يتم فيه: 

- مناقشة نتائج أعمال حلقات الجودة 
خلال الفترة. 


شكل (20) خطوات عمل حلقات الجودة. 





أسئلة التقويم الذاتي 





اشرح عمل حلقات الجودة؟ و أهم الأهداف التي تستهدفها نظرية الجودة الشاملة؟ 


تكوين سكرتارية 
تكون بمثابة: 

- مركز معلومات 
- منسق بين 
الحلقات على 
مستوى وحدة 
النشاط وبين 
الإدارة 








عزيزي الدارس تستهدف إدارة الجودة بكل أبعادها إرضاء المستهلك وإشباع رغباته من 
خلال التركيز على الأبعاد الإستراتيجية التالية :- 
أ -السعر: - 

تقديم منتج (سلعة أو خدمة) بسعر تنافسي (منخفض مقارنة بأسعار المنافسين الرواد) يتطلب 
العمل بروح الفريق الواحد 2 المنظمة وتوجيه جهود الوحدات الإدارية وأعضاء المنظمة 2 اتجاه 
استغلال الموارد المتاحة بكفاءة عالية» وخفض الفاقد 2 الموارد إلى أدنى حد ممكن. ويؤدي البعد 
الاستراتيجي هذا إلى تعظيم المخرجات وخفض المدخلات. 
ب - رضا المستهلك من خلال الاستجابة لرغباته : - 

تتباين رغبات المستهلك من صناعة لأخرى وبالتالي من الصعب تحديد ماذا يريد وبدقة › إلا 
أنه يمكن تحديد الشائع منها والتي تأخذها معظم المنظمات 2 عين الاعتبار أثناء ممارستها 
لنشاطها. الشكل (21) يوضح الأبعاد الأساسية لرغبات المستهلك 2 السلعة أو الخدمة التي تنتجها 
آي منظمة : 


درجه رضاا لمستهلت al‏ 





شكل (21) مخطط يوضح رغبات المستهلك الأساسية 

ج -الجودة: - 

زيادة جودة المنتج وبما يلبي احتياجات ورغبات المستهلك يؤدي إلى زيادة ولاء وثقة المستهلك 
بالمنتج (سلعة أو خدمة).وحين تستطيع المنظمة على توفير منتج عالي الجودة وبنفس السعر أكثر من 
المنافسين فإنها بذلك تستجيب لرغبات المستهلك وبالتالي تكسب ولاءه. 
د - الإبداع Innovation‏ : 

الجهود التنظيمية المبذولة 2 المنظمة بهدف : 

- تطوير منتجات (سلع / خدمة) حالية أو إيجاد منتجات جديدة. 





- تطوير أساليب انتاجية أو إدارية جديدة لتقديم الخدمات أو توفير السلع (والتي سوف 
يتم منافشتها 2 الوحدة السادسة من هذا الكتاب).. 





7 الخلاصي: 


-عزيزي الدارس- تناولت هذه الوحدة بالتفصيل لنظرية المنظمة ومراحل تطور الفكر التنظيمي 
حيث تم تناول نظريات الاتجاه الكلاسيكى ونظريات الاتجاه الحديث لنظريات المنظمة. 


ثم رضت بالتفضيل إلى التمودج الباناى كا الد ارة رك لنظرية (2) رار قاولت هذه 
الوحدة إذارة الجودة الشاملة كا ايعاد ا ا الكين بف الادارة والكى اصبحت من التمادج 
التنظيمية التي تسعي المنظمات إلى تطييقها. 





5 لمحي مسب عن الوحدة الثالدي: 


-عريرفق الدارس- أقد تناولنا 2 الوحدة الثانية تطور نظرية المنظمة والفكر التنظيمى 
للمنظمة'فإننا 2 الوحدة الثالثة سنتناول "التصميم التنظيمي وعمليات المنظمة" والذي يحتوي 
على البناء التنظيمي للمنظمة » وأهميته والعوامل المؤثرة 2# اليناء التنظيمي للمنظمة. 





9. فا نمم المصطلحات: 
1.لعمليات التنظيمية :يقصد بهذا البعد انسياب المعلومات2الاتصالات,المتابعة والتنسيق عبر 
المستويات الإدارية. 


2 لحدة الأمر: أي تلقي الفرد التعليمات والأوامر من فرد واحد وفق مبدأ رجل لرجل. 


3.لبيروقراطية: مجموعة الموظفين والأدوات والإجراءات التي تستخدمها المنظمة أثناء قيامها 
بعملها للوصول إلى أهدافها المحددة. 


4.النظام المفتوح: هو ذلك النظام الذي تنشا بينه وبين البيكة المحيطة علافة تبادلية. 


5 التدازوب: عمل وتكامل الأنظمة الفرعية مع بعض والذي يؤدي إلى إنتاجية عالية عنه إذا عمل 
كل نظام فرعي بمفرده. 


6. الرقابة الذاتية: التراكم الثقا2 والالتزام الأدبي والشعور بالمسؤولية تجاه الغير. 








0. التعييتات: 





المجموعة الأولى: 


تؤثر الجودة فقط على المستهلك ولا تؤثر على المنظمة. 

مبداً الطاعة أحد أهم مبادئ فايول. 

عثير الوكيا الوفليقى خد مظاهر السلو كف اا يمي 

تستطيع المنظمة اليقاء 2 الحياة العملية وبغض النظر عن تفاعلها مع البيئة 
الخارجية. 

قدم ديمانج0611118] خطوات أساسية لتحسين الجودة . 

يعتبر فايول أبو الإدارة. 

كما أن الموظف يتمتع بحقوق فإن عليه واجبات وفقا للنظرية البيروقراطية. 

تتكون نظرية النظم من ثلاث مكونات رئيسية. 


0- استند النموذج الياباني(2) على ثلاث أبعاد أساسية. 

1- تعتبربيئة المهمات جزء من البيئة الخارجية للمنظمة. 

2- يساعد الفكر التنظيمي على فهم سلوك المنظمة تجاه بيئتها. 

3- تتبنى المنظمات اليابانية توظيف خريجي الجامعات. 

4- لا تعبر نظرة الناس وفهمهم للنظرية البيروقراطية عن حقيقتها. 

5- تشترك كل من الآسرة والمدرسة والوسائل الإعلامية 2 بناء الإنسان الياباني. 
6- من أهم مبادئ النظرية العلمية التوازن بين السلطة والمسؤولية. 





7- يعتقد ديمانج أن 220 من فشل الجودة يعود للادارة. 


8- عدم التخصص الوظيفي سمة أساسية © النموذج الياباني. 


9- هناك ثلاث مراحل سبقت إدارة الجودة الشاملة. 


0- يعتقد أنصار النظرية الموقفية بإمكانية الوصول إلى نموذج إداري علمي أمثل . 





ب -أستلة الاختيار المتعدد: 


-اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 

1- يعتقد تايلور بضرورة: 

آ-الاستمرار 2 تخطيط العمل ب-تطبيق الإجراءات ج-المحافظة على العمل 
د ”ڪل ما سبق. 

2- النظام الفرعي: 

أ-أصغر من النظام الذي ينتمي إليه ب-يساوي النظام الذي ينتمي إليه ج-موازي للنظام 
الذي ينتمي إليه د-لاشيء مما سبق. 

3-يتم اختيار شاغلي الوظائف على أساس: 

أ-التحليل (التوصيف الوظيفي) ب-قرابة الفرد للمدير العام ج- وجاهة الفرد د -لاشيء 


4-يدرك الفرد ب2 الإدارة اليابانية على أنه: 


أ-جزء من المجتمع ب-غير منتمي للجماعة ج-موظف عادي د-لاشيء مما سبق. 
5-يعتقد أنصار النظرية الموقفية بوجود: 

أ-بوجود حل أمثل ب-بعدم وجود حل أمثل ج-يمكن الوصول لحل أمثل 

د-لاشيء مما سبق. 

6-استفاد اليابانيون لتحسين منتجاتهم بالخبراء: 

الأمريكان ب-الألمان ج-الفرنسيون 





أ.. تابع اخترالإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 
7-حاول أنصار الاتجاه الكلاسيكي الوصول إلى: 
أ-نموذج إداري علمي للتعامل مع البيئة الداخلية للمنظمة. 
ب-نموذج إداري علمي للتعامل مع البيئة الخارجية للمنظمة 
ج- نموذج إداري علمي للتعامل مع المنافسون. 
د - ڪل ما سبق. 
8-من حقوق الموظف وفقا للنظرية البيروقراطية: 
أ-اعتبار الوظيفة مهنة ب-الفصل بين العمل والحياة الشخصية ج-وظيفة مدى 
الحياة د ”ڪل ما سبق 
9-من المتغيرات المؤثرة على الموقف البيئي: 
أ-حجم المنظمة ب-التقنيات المستخدمة ج-المتغيرات البيئية د-كل ماسبق. 
0ل رد المتخلمة بالدتراعة والتحليل» 
أ-الفرد ب-الجماعة جالتغيير التنظيمي د-كلما سبق. 
1 -يتقاضى الموظف الياباني إضافة إلى المرتب الشهري مكافئة تدفع كل: 
أ- ستة أشهر ب-أربعة أشهر ج-ثمانية أشهر د- لاشيء مما سبق. 
2-يشكل عدم التخصص # المنظمات اليابانية : 
أ-ميزة يعدت ج-متوازن د-لاشيء مما سبق. 
3 -من أهم رواد نظرية التقسيمات الإدارية: 
أ-تايلور ب-فايول ج-ويبر د-لاشيء مما سبق 
4-من أهم ما توصلت إليه تجارب هاوتورن ضرورة زيادة: 
أ-الأجور ب-فترات الراحة ج-إشراك العاملين 2 صناعة القرار د-كل ما 


هو 


سبق. 

15-يتطلب تطبيق النظرية البيروقراطية توفر عوامل: 

أ-قانونية ب-اجتماعية ج-اقتصادية د ”ڪل ما سيق. 
6-أول خطوات تطور إدارة الجودة: 
أ-الرقابة على الجودة ب-تأكيد الجودة ج-الفحص د -لاشيء مما سبق. 





7-تسعى الشركات الدولية للاندماج تطبيقا لمبداً: 

أ-التلاشي ب-النظم ج-التداؤب د ”ڪل ما سيق. 

8-من أسباب ظهور الاتجاه الكلاسيكي التطور: 

أ-الحضاري ب-المواصلات ج-الصناعي د-كل ما سبق. 

9-تتم صناعة القرار 4 المنظمات اليابانية من : 

أ-أعلى إلى أسفل ب-من أسفل إلى أعلى ج من الداخل إلى الخاد 


لاشيء مما سبق. 

20-يعتقد أنصار النظرية السلوكية بضرورة تحسين : 
أ-أجور العاملين ب-معنوية العاملين 
ج-الظروف المادية د ”ڪل ماسبق. 





عة الثاضة :الأسئلة المقالة: 


أجب عن جميع الآسئلة التالية : 
وضح مفهوم النظرية الموقفية وآهم الافتراضات التي بنيت عليها . 
وضح مفهوم واشرح مكونات نظرية النظام . 
ناقش كيفية عمل حلقات الجودة (مع الرسم. 
بين خصائص البيروفراطية. 
عدد خطوات الادارة العلمية لدى تايلور. 
قارن بين المفهوم العربي والمفهوم الياباني للجودة الشاملة. 
اذحر مبادئ نظرية التقسيمات الإدارية لدى فايول. 
لتر اتيف اورف كر شير ابيا الى رمم انه 
اشرح إدارة البيئة التنظيمية (مع الرسم). 


ماذا يقصد بالقواعد والإجراءات 











جدول (4) حقوق وواجبات الموظف 2 المنظمة 
على ضوء النظرية البيروقراطية 


1- وظيفة مدى الحياة. 1- أداء الوظيفة وفق الأسلوب المقرر والذي تدرب 


2- للفرد 2 المنظمة أهميته واحترامه» ويحرم إهانته. | عليه الفرد. 

3- تنفين أوامر الرؤساء. 2- طاعة الرؤساءء وإذا ما شعر الفرد بالظلم» فإنه 
4- يكتسب الفرد قيمة اجتماعية من الوظيفة أكثر | يمكن أن يرفع شكواه للقيادات العليا. 

مما لولم يكن فيها. تزداد هذه القيمة بزيادة تعلم| 3- ضرورة الفصل بين العمل الذي يؤديه الفرد 2 
الفرد من ناحية» وزيادة الطلب على المعرفة التي | المنظمة وحياته الشخصية (مصلحته). 

يمتلكها الفرد من ناحية أخرى. 4- اعتبار الوظيفة مهنة تحتم الالتزام» بأعبائها. 

5- الترقي 2 السلم الوظيفي وفق إجراءات محددة| 5- نجاح الفرد 2 سلسلة من الاختبارات هي التي 
من قبل المنظمة. تؤهله لشغل الوظيفة (أي على أساس الكفاءة). 

6- الحصول على أجر ملائم أثناء أداء الوظيفةء |6- قناعة الفرد بالوظيفة وأهميتها أساس الولاء 
وبعد الإحالة إلى التقاعد. التتظيمي وليس المنفعة. 





تدريب (2): 
الانتقادات التي توجه للنظرية البيروقراطية : 

عرزيو الدارس »على الرغم من الميزات السايقة التى تا الصفحات السايفة: إلا أن 
هناك انتقادات كثيرة موجة للنظرية. تبنى هذه الانتقادات أكاديميون» وغير أكحاديميين (عامة 
الناس)» و يهمنا 2 هذا المجال عامة الناس. 
نظرة وفهم عامة الناس للنظرية البيروقراطية (السالم»: 1988: 64): 

1- الجمود والروتين الإداري الممل. 

ر الفشل ج تحديد الصلاحيات والمسئوليات # المنظمة بشكل واضح. 

3- التهرب من المسئولية أو نقلها والتخلص منها. Luck-Passing‏ 

.Slow Performance الآداء البطيء‎ -4 





5 الا رت ن الت هات والاجراءات. 
6- تركيز الصلاحيات 2 أيدي أشخاص غير مناسبين. 
الخو النايك لدي عرمة الباب عن لبور قرطي ينا يورت إلى اف اهنا الى عفن با 
بسبب سوء فهم وجمود المطبقين لہا. 
تدريب (3): 
جدول مقارنة بين نظرية الإدارة العلمية والسلوكية. 


تركز على الجانب الفسيولوجي تركز على الجانب الاجتماعي للطاقات الإنسانية, 
من الإنسان» وبالتالي» فإن الحوافز وبالتالي فإن الحوافز المعنوية كفيلة بإشباعها. وأن 
المادية كفيلة بإشباع حاجة الفرد |إنتاجية الفرد مرتبطة بمدى إشباع الفرد لذا الجانب. 
الفيسلوجية. وآن إنتاجية الفرد 
وأذاكة مط داه اناف 
الرشد المطلق. الفرد رشيد ك الرشد المحدود. تتعدد حاجات الفرد فهي مادية ومعنوية 
سلوكه» فهو يسعى إلى تحقيق |وأن هناك قيودا بيئية متعددة تحول وقدرة الفرد على 
أقصى منفعة ممكنة يزيد الفرد ا تحقيق الحد الأقصى من الإشباع لحاجته. 
من إنتاجه» إذا كان ذلك سوف 
يؤدي إلى زيادة المنفعة المادية المتمثلة 
خ الأجر. 
تؤدي. زيادة- التخضحن إل زيادة يودي التخصصض الداقيق إلى خف الانقاجية والكفاء: 
الالتاسااى اجكياء I‏ ا 
اك غدم رضنا الفرد وشعورة ياخال» نظوا لعب استدلذلة 
كن طافاقه الاتساقة ومواهية د العمل العدى له على 
أساس اللتخصيصن. 
ب- يؤدي قضاء الفرد ساعات طويلة 4 تكرار 
عمليات روتينية بسيطة إلى الشعور بالسآم والملل مما 
ج- يؤدي التخصص الدقيق إلى أن يصبح العمل فرديا 
مها يتنج هة اتحقاطى الووايظ الاجتمافية مين 
العاملين» وبالتالي الشعور بالإنعزالية والوحدة» ومن ثم 
E‏ 
د- اختصار معرقة الفرد وكفاءته على عملية محددة 
وإدراك فليل لما يدور خارج تخصصه 
ه- وزرة هوت اغ هن ا التخصصض أو العدل 
الذي يؤديه الفرد» مما يؤدي إلى التعصب. 


الوحدة الثا 
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تدريب (4): 
مميزات التوظيف الدائم : 
ا عييرات الترطيت ا ف بد 

1. يتقاضى الموظف اليابانى إضافة إلى المرتب الشهري» مكافاة تدفع عادة كل سد 
أشي قد تسل هده الكافاة انما يعادال رات خم أوستة اشهر من كل دا 
تدفع هذه المكافأة على أساس الأداء العام للمنظمة. و تدفع هذه الميزة أو 
الإستراتيجية ليس فقط الإدارة واكالكين إلى الأهتمام بالأداء وتحمينه بل وأعضاء 
المنظمة» لأن الآداء الجيد والمرتفع يعود بالفائدة على كل المنتمين إليها. 


2 تعتمد المنظمات اليابانية على العمالة المؤقتة والتي معظمها من النساءء إذ يندر أن 
تشتغل النساء ب أعمال مهنية تخصصية أو كتابية» بل يعملن ب عنابر الإنتاج أو 
الأعمال الكتابية البسيطة عقب تخرجهن من المرحلة الثانوية.و تعمل النساء 
اليابانيات لمدة خمس سنوات 4 الغالب» ثم يتركن العمل للتفرغ لتربية الآطفال 
ورعاية شئون الأسرة. وقد يعمل بعضهن لمدة أطول قد تصل إلى عشرين سنة مثلاًء 
لكن ينظر إليهن كموظفات مؤقتات يتم الاستغناء عن خدماتهن أوقات الرڪود 
الاقتصادي. ويتسم جدول العمل بالنسبة للنساء بالمرونة. 

و ينظر إلى عدم عمل المرآة ج المجتمع الياباني على أنه بمثابة الحماية للاستقرار 

الوظيفي للرجال. 


تدريب (5): 

بدأت حلقات الجودة 

أدرك اليابانيون جسامة التحدي الذي يواجهونه والمتمثل # الارتقاء بجودة منتجاتهم. وبداً 
اليابانيون ‏ البحث عن أساليب للرقي بجودة منتجاتهم منذ بداية عقد الستينيات. فاستعان 
اليابانيون بالخبرات الأمريكية المتمثلة 2 (Walter Shewhart; Deming; and Joseph Juran)‏ 
لمساعدتهم 2 الرقي بمنتجاتهم. عمل الخبراء الآمريكيون إلى جانب جمعية العلماء والمهندسين 
اليابانيين 4 تطوير أساليب الرقابة على الجودة» فكان الميلاد الحقيقي لحلقات الجودة 4 عام 
1961. 





2. قائمت المراجع : 


۶ 


أولا: المراجع العربية : 

1- حسن محمد حربي (1989) 'علم المنظمة جامعة الموصل” 

2-السلمي علي(1980) 'تطور الفكر التنظيمي' وكالة المطبوعات الكويت. 

3- السالم مؤيد سعيد(2000) نظرية المنظمة البيكل والتصميم -الأردن» دار وائل. 
4-المغربي عبد الحميد عبد الفتاح(1998) دورة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 
الحادي والعشرين مجموعة النيل العربية . 

5-الشماع خليل محمد حسن» وحمود خضير كاظم (1989) 'نظرية المنظمة" 

الشؤون الثقافية -بغداد. 

6-فريد عبد الفتاح زين الدين(1990) حلقات الجودة كمد خل لتحسين مستوى خدمات 
وحدات الجهاز الحكومي المصري مجلة الإدارة:» المجلد 27 العدد الثالث , 32-19. 
ثانيا :المراجع الأجنبية: 


7-Jones;George and Hill, )1998(" Contemporary Management" 
McGraw - Hill 
8-Griffin Ricky W;(1993)" Management", Houghton Miffin 


company. 
9-We1hrich Heinz; and Koonts Harold (1998), ' Management 
AGlobal perspective" , McGraw-Hill. 
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1- المقداميى: 
1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس- أرحب بك 4 مطلع هذه الوحدة وأدعوك لقراءة هذه الوحدة الخاصة ب 
بالتصميم والبناء التنظيمي للمنظمة -حيث أن البناء التنظيمي يوضح كيفية توزيع المهام بين أعضاء 
المنظمة إذ يتضمن البناء التنظيمي ثلاثة أبعاد رئيسية متمثلة بالتعقد والرسمية والمركزية: .2 هذه 
الوحدة عزيزي الدارس سنتناول نوعية البناء التتظيمي ثم سنستعرض ےك هذه الوحدة البناء التنظيمي 
النظبات اليمنية,بالإضبافة إلى الفوافل الزن على البشاء التنظيمى وال جو د 
الكو ار رد E‏ جسم سييهت انهه EE E O‏ انير 
البيئي» ويتضح لنا من هذا العرض مدى أهمية المواضيع التي تناولتها هذه الوحدة»وقربها من تحقيق 
الأهداف التنظيمية للمنظمة» من خلال تصميم البناء التنظيمي للمنظمة عبر إدارة البيئة التنظيمية 

1 -2.أهداف الوحدة: 





عزيزي الدارس eS‏ 


2- تشرح 8 N‏ ا ةك البناء التتظيمي للمنظمة. 


3- تقارن بين البيروقراطية والبناء التنظيمي وكذلك المركزية واللامركزية وخصائص ڪل 
منهم وأثرهما على البناء التتظيمي للمنظمة. 
اليناء العضوي. 


5- تقدم تصور واضح للبناء التتظيمي الذي ين ينبغي أن تقوم على أساسه. 


6- توضيح العوامل المختلفة المؤثرة على البناء 0 راك كعم عد بهد عل إلاء 
الت علي 11 ٠‏ ۶ 3 


7- تتعرف للبيكة التنظيمية للمنظمة ودورها 2 بقاء واستمرارية ونمو المنظمة. 
8- تشرح التقسيمات المختلفة للبيكة التنظيمية الداخلة و الخارجية. 
9- - تلخص العلافة فة المرتبطة بين إدارة البيئة التنظيمية للمنظمة والتغير البيئي للمنظمة. 


الوحدة الثالثي 


ال 
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والبناء التنظيمي للمنظمت 


1 -3.أقسامالوحدة: 
عزيزي الدارس: 
ألفت انتباهك إلى أن هذه الوحدة تتكون من قسمين رئيسيين أعدت لكي تحقق الأهداف 
الأساسية لبذه الوحدة وهذين القسمين هما: 
أ التصميم واا اطي المنظهة. 


2- العوامل المؤثرة 2 اليناء التنظيمى. 


1 4. القراءات المساندة: 


عزيزي الدارس :إن المراجع الآتية تمثل قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات المتضمنة 
هذه الوحدة والذي يرجى منك عزيزي الدارس أن تستفيد منها قدر الإمكان نظرا 
لإتصالها المباشر بموضوع هذه الوحدة. 
1- المرهضي سنان غالب(1996"دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة والبيكل والفاعلية 
التنظيمية) دراسة ميدانية 2 القطاع الصناعي اليمني» أطروحة دكتوراه مقدمة للجامعة 
E‏ 
2- المرهضي سنان غالب(1999) "دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة الداخلية" دراسة 
مقارنة على عينة من المنظمات الصناعية 2 اليمن» الأردن» العراق» -العدد السابع والسبعون 
يونيو 108-1999:75. 





3- السالم مؤيد سعيد(2000) "نظرية المنظمة اليكل والتصميم" .الأردن:دار وائل. 


4- المغربي عبد الحميد عبد الفتاح(1998)" الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن 
5- النعيمي فلاح(1996) "أثر السلوك السياسي للقيادات الإدارية العليا ج التكيف 
التتظيمي وتخصيص الموارد » أطروحة دكتوراه مقدمة من كلية الإدارة والإفتصاد جامعة 
بغداد . 


ECE LNT )1993( EE O 


الوشد ا 


ال 


«e 
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1 -5 -الوسائط التعليمية المساعدة: 


عريزي الدارس: 
توجد هناك بعض الوساط المساندة لدراسة هذا المقرر و هي: 
1- المحاضرات إلالكترونية الموجودة 4 موقع مركز التعليم المفتوح HTTP//:d1.ust.edU‏ 
بنظام LMS‏ وموقع الجامعة .WWW.UST.EDU. YE‏ 
2- القرص الالڪتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي نم 


إعدادها. 
3- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 
الأكاديمي ٍ 





2. التصميم والبناء التنظيمي للمنظمي: 


۾ ظا مفهوم التصميم التنظيمي: 
عبارة عن عمليات اختيار المدير للبناء والثقافة التنظيمية والتي على أساسها تحدد المنظمة 

الأنشطة الضرورية ذات العلاقة بتحقيق أهداف المظمة والرقابة على أداءها (01165:2010:31[). 
أهداف التصميم التنظيمي: 

8 هزاقبة أذاء أنقطة المنظمة. 

© المحافظة على توازن المنظمة وبقائها ج الحاضر والمستقبل. 

©» استمرارية تطوير البناء التتظيمي وبما يساعد على فاعلية تجاوب المنظمة والبيئة الخارجية. 

© تذليل الصعوبات التي تحول دون فاعلية الرفابة والمتابعة. 


2 -2 مفهوم البناء التنظيمي : 
١ 5 ١ :‏ ويزداد اليبناء 
والعلاقة الرسمية بين الأفراد من ناحية وبين المجموعات من ناحية أخرىء ومن يرفع التقرير | كلما زادت درجة 
ولمن 17710112 0] 1620115 78710: وآليات التنسيق الرسمية والرقابة على استخدام الموارد | التخصص 
مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة( 2010:29 »)[00€5S,‏ وعندما تكون المنظمة صغيرة اا 


ل 1 ٤‏ ' ل وتقسيم العمل و 
فإن العمل يكون بسيطا وانسيابياء و عمليات الاتصالات تكون غير رسميةء وبالتالي 2 | زطق الاشراف. 


الوحدة التالكي 


ال 
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والبناء التنظيمي للمنظمت 


8 


تظهر الحاجة إلى بناء تنظيمي رسمي. 
أهداف البناء التنظيمي: 
©» تحديد المهام للآفراد باعتبار ذلك واجبات رسمية. 
© تعديد تدكق السلطة (تفويكن السلطة) من امسات الأذارية العا الى الات الأادازية 
الأدنى والعلاقة بين تلك المستويات ( كل مستوي إداري يشرف على المستوي الذي يليه). 
٠‏ الرقابة على استخدام الموارد والتأكد من كفاءة ذلك الاستخدام. 
الرقابة على سلوكيات الأفراد والعلاقات فيما بينهم والتأحكد من خدمتها للمنظمة. 
2 -3 الابعاد التي تؤثر على البناء التنظيمي : 
يحتلق غلياء النظلمة على عدد ا عا الف توت على البناع اااي إل أن هناك ا 
اتفاق على أن البناء التنظيمي يتضمن ثلاثة أبعاد أساسية (1988:9 ,123:60) : التعقد» الرسمية» 
والمركزية» نتتاولبا £ الصفحات التالية: 
التعقد التنظيمي Organizational Complexity‏ : 
يؤدي زيادة التعقد التنظيمي إلى زيادة وتوزيع قوى: التخصص الخبرة» والمعلومات 2# البناء 
التنظيمي والعمكس صحيح. 
ماذا يقصد بالتعقد التنظيمي5 015311722]1002 What 15 the meaning of‏ 
complex?‏ 
يقصد بالتعقد التنظيمي درجة الاختلاف بين المهام (مهام الطبيب 2 غرفة العمليات 
والممرضة) والأنشطة (قسم الولادة» وقسم الجراحة) التي تمارس 2 المنظمة. 


أسئلة التقويم الذاتي 








نطاق الاأشراف» ارلا بق الائ > 


ET‏ كم 


أولا: درجة التخصص الأفقية: Horizontal dIfferen{14(101‏ 
لقطاع الصناعات البلاستيكية› نائب رئيس مجلس الإدارة لقطاع الصناعة الدوائية.. حيث يتضح من 


ال 


«e 
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المثال السابق اختلاف طبيعة مهام كل نائب من نواب رئيس مجلس الإدارة» وبالتالي فان شغل كل 
وظيفة من هذه الوظائف يتطلب خلفيات تعليمية وتخصصات مختلفة. 

و تؤدي درجة الاختلاف 2 التخصص» ے المستوى الإداري الواحد إلى صعوبة الاتصال 
والتنسيق بين شاغلي هذه الوظائف.. 
ثانيا: درجة التخصص الرأسية 1111211011©-1(111©1 Vertical‏ : 

يعزى التخصص الرأسي إلى عمق البيكل التنظيمي» لأن زيادة الاختلاف بين الوظائف يؤدي 
إلى زيادة عمليات التعقد وزيادة عدد المستويات الإدارية» مما يؤدي إلى اتساع الفجوة بين المستويات 
الإدارية العليا والدنيا وبالتالي صعوبة الاتصالات والتنسيق والمتابعة. 
كائثا: تقسيم العمل Division of labor‏ : 

يؤدي زيادة تقسيم العمل إلى زيادة التخصص وبالتالي زيادة ممارسة فوة التخصصء وترجع 
فكرة تقسيم العمل إلى (آدم سميث) ]511 40312: الذي توصل إلى أن الوظيفة المتخصصة 
10 11101101219 لعشرة عمال 2 مصنع للأقلام سوف تمكنهم من إنتاج 48000 
قلم # اليوم بينما لو أن كل عامل اشتغل بمفرده فإنه ربما لن يستطيع إنجاز أكثر من قلم ج اليوم 
(أي عشرة أقلام لكل العمال) لآنه سوف يقوم بتأدية كل المهام الضرورية لعمليات إنجاز القلم» زيادة 
تقسيم العمل تؤدي إلى زيادة التخصص وبالتالي التعقد ب4 البناء التنظيمي. 


تدريب رقم (1) 









هناك مزايا لتقسيم العمل؛ و أيضا عيوب فم بالمقارنة بين مزايا وعيوب تقسيم العمل . 


۶ 
رابعا: نطاق الإشراف 0116101 ) Span of‏ : 
دی رادو ای يؤدي زيادة نطاق الإشراف إلى زيادة ممارسة فوة المعلومات لدى 
الإشراف إلى زيادة | المرؤوسين وبالذات تلك المعلومات ذات العلاقة بالتنفيذ» ويؤدى ضيق نطاق 
ET OS‏ ا ا o.‏ : 
لدى لمرؤوس ن الإشراف إلى زيادة ممارسة قوة الشرعية والثواب والعقاب والمرجعية لدى 
وبالسسدات لك | القياداث العليا: 
المعلومات ذات العلافة 1 
ال وى ويقصد بنطاق الإشراف عدد المرؤوسين الذين يمكن أن يديرهم فرد 
إلى زيادة ممارسة قوة 
ارا واا ات 
والعقاب والمرجعية 
لدى القيادات العليا. 


إلى تشابك وتعقد الاتصالات 2 المنظمة والتي تأخذ ثلاث أبعاد (1993 ,5111118)) : 

آ - تفاعل عمليات الاتصال بين المدير وكل مرؤوس (رئيس قسم مثلاً). 

ب- تفاعل عمليات الاتصال بين رؤساء الأقسام أنفسهم. 

ج- تفاعل عمليات الاتصال بين أعضاء الأقسام. 

يمكن التعرف على عدد العلاقات والتفاعلات من خلال المعادلة التالية 3120 (Robb1۸8‏ 
:Katze, 1986:205)‏ 


3 | 
ل 00 
عدد العلاقات = 
حيث ن = عدد التقارير (العلاقات) التي ترفع مباشرة من المرؤوسين إلى المدير. 
ويزداد المرؤوسون بمتوالية عددية» بينما تزداد العلاقات بمتوالية هندسية» الأمثلة التالية 


مثال : العلاقة 2 حالة عدد المرؤوسين 2 
عدد العلاقات - 


ن 2 
نا+ مجم 
2J 2 2‏ 0 


عدد العلاقات 2 حالة عدد المرؤوسين 3+456 سوف تكون 18:44:100:200 على 


التوالى. 
يتزايد عدد المرؤوسين بمتوالية عددية بينما تتزايد العلاقات بمتوالية هندسية» ويتبين من 
الأمثلة السايقة أن : 


زيادة المرؤوسين من 2 إلى 6 بنسبة : 2750 233/: 7210/: 220. بينما زادت العلاقات ينسب 
قدرها: 2/200 144/: 2/7127 122/. 

ويزداد البناء التنظيمي تعقدا بزيادة مرؤوس واحدء عما كان عليه الحال قبل إضافة ذلك 
المرؤوس. 
خامسا: معايير نطاق الإشراف: 

على الرغم أنه من الصعوبة بمكان تحديد عدد المرؤوسين الذي يمكن أن يشرف عليهم 
مدير واحد إلا أن 1083/15 .0) 1031812 يعتقد أنه يمكن لمدير الإنتاج أن يشرف على 30 مرؤسا بينما 
يستطيع المدير العام أن يشرف على عدد من المرؤسين يتراوح بين 9-3: ويتفق أغلب علماء الإدارة بأنه 
لا يوجد عدد محدد يمكن للفرد أن يشرف عليهم› لآن ذلك يعتمد على المعايير الآتية: 


ET 


ال 


«e 


و کے و 
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أ -المستوى الإداري : 
يتسع نطاق الإشراف © المستويات الإشرافية ويضيق 2 المستويات الإدارية العليا. 
ب - قدرات وكفاءة المدير ومرؤوسيه (رؤساء الأقسام) : 
يتسع نطاق الإشراف كلما زادت قدرات وكفاءة المدير ومرؤوسيه والعڪس صحيح. 
ج -المسافة بين المدير ومرؤوسيه : 
يتسع نطاق الإشراف كلما عمل المدير ومرؤوسيه 4 مكان واحد أو عنابر متقاربةء 
والعكين 2 ال شاعن عاك العمل 
د - طبيعة المهام : 
يتسع نطاق الإشراف 24 صناعة الأقمشة ويضيق 2 صناعة الآدوية. 
ه -إجراءات أداء المهام أو النشاط : 
يتسع نطاق الإشراف كلما كانت إجراءات أداء المهام نمطية والعڪس صحيح. 
و - درجة تجانس المهام : 
يتسع نطاق الإشراف كلما كانت المهام متجانسة والعڪس صحيح. 
ز - تجدد المواقف : 
يتسع نطاق الإشراف كلما كانت المشاكل والمواقف التي يواجهها المرؤوسون روتينية 
والعكس 2 حالة تجدد المواقف والمشاكل التي تواجهها المنظمة. 


ي -الانسجام بين المدير ومرؤوسيه : 
يتسع نطاق الإشراف كلما كان هناك انسجام بين المدير ومرؤوسيه والعكس + حالة 
عدم وجود انسجام. (1993:270 (Griffin,‏ 





جدول (14) معايير تحديد نطاق الإشراف 


2 5 ۰ 


4- طبيعة المهام. 


6- تجانس المهام. غير متجانسة 


هه هه 


Pl‏ التقويم الذاتي 





سادسا: درجة الاختلافات الرأسية والأفقية على مستوى الفروع 5720181 
:Differentiation‏ 

قور: ااا على دو النشاظى وین ال س ال ادات ل ا و د 
قروعها الختانة: 

مثال: (الاختلافات الآفقية): امتلاك المنظمة لأكثر من منتج» فعلى سبيل المثال (مجموعة 
هايل ) مما يعني وجود إدارة تسويق لكل منتج (أو مجموعة منتجات مثل إنتاج البلاستيك)» وهذا 
النشاط التسويقي يمتد إلى فروع المنظمة ‏ كل من (صنعاء» وعدن» تعزء الحديدة» المكلاء بينما 
المنتجات كلها تم إنتاجها © الحوبان (تعز) والبيكل التنظيمي لمجموعة هايل أكثر تعقيدا من 
منظمة تمارس عمليات الإنتاج والتسويق 2 مدينة صنعاء فقط. 

الاختلافات الرأسية: تظهر 2 حالة البناء التنظيمي الطويل أكثر من البناء التنظيمي 
المفلطح» فالبناء التنظيمي الطويل أكثر تعقيداء نظرا لتعدد المستويات الإدارية» واختلاف السلطات 
من مستوى إداري لآخرء وامتداد ذلك الاختلاف إلى فروع المنظمة. 


ET 


ال 


«e 
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مال المدون الام ے صتعاء: :بيثما مدراء الإذارزات الويتطى رر عون المدن الرئيسية: 
والمدراء التنفيذيون يتوزعون ب2 مختلف مناطق الجمهورية» مما يؤدي إلى زيادة تعقد البناء التنظيمي. 
على الرغم من أن تطور المواصلات وزيادة الاعتماد على الكمبيوتر» قد أدى إلى تقريب المسافات بين 
الموركر الركيسى للعتظمة رها إلا أن عات التحقد التنظيمى راد زياد الاتقتادفات ارات 
والأفقية 2 نشاط المنظمة. ومما تقدم نجد أن:- الاختلافات الأفقية» والرأسية» وامتدادها إلى فروع 
المنظمة يؤدي إلى زيادة التعقد التنظيمي. 

4-2 الرسمية 1"011112112211011: 
2 4 1 مفهوم الرسمية: 

تفهم الرسمية على أنها نمطية الوظائف التي تؤدي # المنظمة فتكون الرسمية عالية عندما 
تؤدي الوظائف على ضوء قواعد وإجراءات محددة ومكتوبة» على أن تكون الإجراءات والقواعد 
بسيطة وواضحة بحيث يسهل تعلمها من قبل أعضاء المنظمة. عكس الرسمية (اللارسمية) يقصد بها 
حرية الفرد النسبية 2 أداء المهام الموكلة له. 

ل حين أن كتابة الإجراءات والقواعد» وعمليات الاتصال داخل المنظمة» مؤشر آساسي 
نري الرييية E N E‏ البح لطر لفن E‏ 
عدد موظفيها. 

كما أن زيادة الرسمية تؤدي إلى زيادة تركز القوى بج القيادات العليا و تبلغ القواعد 
والإجراءات والتعليمات والسياسات والأعمال اليدوية أكثر من 383 صفحة 4 شركة ماكدونال 
10 »6 موخضح فيها كل صغيرة وكبيرة 2 تأدية النشاط والسلوك الذي يجب أن يلتزم به 
الآفراد وملابس العاملين» ولذلك نجد أن منتجاتها نمطية ب الحجم» والشكل والمذاق» ب كل 
فرع من فروعها المنتشرة 2 العالم (1987:66 ,15000125). 

2-4-2 أشكال الرسمية )1979 (Mıintzberg,‏ : 

يؤدي زيادة الرسمية إلى زيادة ممارسة القوة الشرعية والثواب والعقاب لدى المدراء. فيثاب المرؤوس 
الملتزم بتتفيذ التعليمات والإجراءات بشكل دقيق والعكس صحيح وتأخذ الرسمية ثلاثة أشكال 
هي :0 

أولا - الرسمية الوظيفية 01ل Formalization by‏ : 

يتم هذا النوع من الرسمية وصف الوظيفة؛ مضافاً إلى ذلك ملحق خاص يبين فيه السلوك 
الواجب على شاغلها الالتزام به» ويحدد كذلك خطوات آداء مهام الوظيفة وبشكل متسلسل. 

مثال : 


- تحدد الإجراءات والقواعد متى يتم نقل المواد الخام من المخزن بغض النظر عن حجمها. 





= هد اا ارات العليا ف ااه تقديوها الات ال اده هلي اسان العلوماث الوفقرة مه 
إداوة اعات 

- هناك استمارة (1"01112) خاصة يتم استخدامها عند طلب أي مواد من المخازن. 
ثانيا - الرسمية من خلال انسياب العمل 11077 :Formalization by Work‏ 

يتم إلحاق الإجراءات بالعمل نفسه» من خلال تضمينها ڪل أمر إنتاجي. 
ثالثا - الرسمية من خلال القواعد 111165 :Formalization by‏ 

يتم كتابة القواعد التي تبين كيفية التصرف إزاء المواقف المختلفة التي تواجه: 
أ - الوظائف : 
مثال: غياب رئيس قسم المبيعات. 

يحل نائب رئيس القسم محله 4 حالة غيابه» على أن يقوم بأداء الأعمال الروتينية مثل عقد 
الصفقات التي لا تزيد على مائة آلف ريال» وما زاد على ذلك فيتم العودة إلى مدير الإدارة. 
ب -انسيابية العمل : 
مثال: تأخر وصول المواد من المخازن. 

عند تآخر وصول المواد من المخازن» فإن على العمال القيام بعمليات الصيانة الدورية للاآلات› 
بدلا من إجرائها نهاية الوردية. 
مثال: تعطل الآلات. 

يتم إعادة توزيع العمال على خطوط الإنتاج الآأخرى» حتى يتم إعادة الآلات إلى العمل. أو 
إعطاء العمال إجازة على أن تخصم من إجازتهم السنوية. ويتم إعادتهم إلى العمل فور إصلاح الالات. 
ج -العمال: 
مثال: تأخر العامل. 

عند شاخر العامل عن الوصيول كا الوقتة الخدم 800 اعا كانه يكم خصيم 125 فين جره 
اليومي للنصف الساعة الأولى (8.30) و150 من الآجر اليومي للنصف الساعة الثاني 8.45 › ويعتبر 
اا 

تجاوب وبشكل دقيق القواعد والإجراءات على ماذا؟ W2‏ . متى ¬عطW.‏ أين؟ 
Where‏ . حيف؟ 1o Whom‏ ‘< لمن؟ ومع من5 Wıth whose perm1ss101‏ . 


ET 


ال 


e 
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أسئلة التقويم الذاتي 





2 -4 - 3 أثرالرسمية 2 البناء التنظيمي : 
لماذا الرسمية 2 المنظمة 5 إن تطبيق الرسمية يساعد على تحقيق الآتى: 
أب “كتميق :هال حون OE‏ الضتافة. 
ب- وضع قواعد يحدد على أساسها سلوك الأفراد داخل المنظمة 4 جميع الاتجاهات 
الرأسية 61]1031/آ: وأفقية .Hor1zontal‏ 
ج- تؤدىي الرسمية إلى كفاءة الآداء : 
مثال : 
تؤدي الوظائف التخصصية الآفقية # البناء التنظيمي إلى الروتينية ‏ مصانع السيارات. 
مثال آخر: 
تحدد اللوائح الداخلية إجراءات وقواعد تنفيذ القوانين التي تنشأ على أساسها مرافق الدولة 
المختلفة. وتهدف الإجراءات والقواعد إلى ضمان عدالة التعامل مع المواطنين وحمايتهم 2 نفس 
الوقت» مثالا على ذلك إجراءات المناقصات العامة» وإجراءات قبول الطلاب # الجامعات اليمنية 
الحكومية» وإجراءات الترقية بالأقدمية أو الكفاءة» و إجراءات الحصول على الجوازء إجراءات 
الخروج من مطار صنعاء...الخ. 
4- التأكد من أن المدخلات تسير 2 عمليات واحدة حتى يتم الوصول إلى مخرجات نمطية. 
مثال : 
رجل المطافئ لا يستطيع التوقف عن العمل ب كل مرة يصل إلى مكان الحريق› ج اي 
التعليمات ماذا يعمل» ودور كل فرد 2 طاقم إطفاء الحريق» كذلك الطيار لابد أن يكون متأكدا 
تاف فن اجر ات العو متتحكل لايفيل الشك: 
5- يعزز تطبيق الإجراءات والقواعد الرسمية 2 المنظمة العلاقة بين المنظمة وجمهورها 
الخارجي. 
مثال : 


تطبيق الاجرادات والقواهد الكرورية والالتزام ها مزز الثقة والعاذقة بين ار طن واجهزة 
المرور من ناحية» ويؤدي إلى الحد من حوادث المرور والعڪس صحيح. 





: Range of Formaliza{101 مدى الرسمية‎ 4- 4- 2 

يختلف مدى الرسمية # المنظمة من وظيفة لأخرى. و وظيفة الإنتاج أكثر رسمية» لآن نشاط 
الإنتاج عمل روتيني» بينما وظيفة البيع والبحث والتطوير غير روتينية وتحتاج إلى مرونة (أقل رسمية) 
حتى يتمكن شاغل مثل هذه الوظائف من مواجهة التغيرات البيئية من جهة والتفير 4 أذواق 
المستهلكين من ناحية أخرى. تختلف الرسمية كذلك باختلاف المستوى الإداري للوظيفة» و وظائف 
المستويات الادارية العليا أقل رسمية نظرا لاختلاق a‏ والتغيرات البيئية التي تواجه شاغليهاء 
بخلاف الحال 4 المستويات الإدارية السفلي و بالتي تتصف بالرسمية العالية لأن أداء وظائف هذه 
المستويات يتطلب مستوى أقل من المهارات. 

فهناك علاقة طردية بين درجة المهارة المطلوبة لآداء الوظيفة والرسمية (تزداد الرسمية كلما 
قلت المهارات المطلوبة والعكس صحيح) (1987 ,1]5000125). 
رسمية عائية Maximas Fornaliza(101‏ : 

يتم التمييز فيما إذا كانت الرسمية عالية من عدمه من خلال التعرف على أداء المهام. 
فسحب كمية صغيرة من المخازن تمر بنفس إجراءات سحب كمية كبيرة. 
رسمية منخفضة 1"01:1112117211011 1١1111111125‏ : 

يعطى الموظف مرونة ب2 تقييم المواقف التي يواجهها واتخاذ القرار الملائم دونما رقابة مباشرة 
.(Hall, 1987)‏ 
مثال : 

تكون الرسمية منخفضة» عندما يحدد وفت حضور وانصراف الموظف من العمل» بينما 
تكون الرسمية عالية عندما تؤحكد على ضرورة تواجد الموظف على مكتبة الثامنة مسا وإلا 
سوف يخصم عليه أجر نصف ساعة عمل. 

5-2 البيروقراطية والبناء التنظيمي: 

تولى نظرية البيروقراطية الرسمية أهمية كبيرة يحددها ويبر 11/6061 ے2 الآتي 
-ı (Mıintzberg, 1987:84-25)‏ 

أولاً: وضع مبادئ ثابتة ورسمية يتم تطبيقها بشكل دقيق من خلال لوائح إدارية توضح الآتى: 

ا - النشاط الروتيني والواجبات الرسمية يتم تحديدها بشكل ثابت. 

ب- تغيير الواجبات الرسمية يجب أن يكون من خلال تعليمات وأوامر من الذين لديهم سلطة 
إصدار ذلك. كصاحب العمل أو الإدارة العليا التي لديها الحق والمؤهلة لإحداث أي تغيير 4# واجبات 
واتشهلة E‏ 


ET 


ال 


«e 
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ج- تحديد طرق آداء المهام تؤدي إلى تأدية الواجبات بشكل صحيح. 

ثانياً: المبادئ الرسمية التي يتم فيها تحديد السلطات وبشكل دقيق ذا اليكل التنظيمي: 
تؤدي إلى انسياب نشاط المنظمة بشكل نظامي ودقيق من أعلى إلى أسفل. 

ثالثاً: تعتمد الإدارة الحديثة على تدوين الواجبات الرسمية لكل وظيفة وكيفية أدائها ووضع 
زنك ل قات تدك يا لتحي مرجم تاغل لوطي 

رافعا ب دل الاقف ترس ER‏ يطلب O‏ اق تدرب لكاضن ادا 
المهام. 

خامساً: مرونة القواعد والإجراءات الرسمية وإمكانية تعلمها والتدرب عليهاء من خلال 
طرق خاصة تساعد على ذلك. 


أ التقويم الذاتي 






-6 -المركزية :Central1za(101‏ 
توزيع القوى أو السلطة (الشرهية) على .مختلف. الستوياخه الادارية .وهنا الحاجة وط 
الموقف. 
2 -6 -1 -مفهومالمركزية 12112112211011 ) Concept of‏ : 


يقصد بالمركزية: درجة تركز عمليات اتخاذ القرار 2 نقطة محددة 2 المنظمة 
.)R0bb1n8, 1987:73(‏ ويمكن أن تشرح المركزية بأنها درجة الرسمية والسلطة المركزة لدى 
فرد واحد أو وحدة واحدة التي عادة ما تكون 2 المستويات الإدارية العليا 2 المنظمة والتي تسمح أو 
تآمر من هو 4# المستويات الدنيا للمنظمة باستخدام أو تخفيض المدخلات 4 عملهم» وتمارس 
المركزية 2 المنظمات الرسمية» ومن خلال السلطات الرسمية وعادة ما يتم التركيز على صلاحيات 
اتخاذ القرار (المرهضي؛ 6 : 25). 





2 -6 -2 خصائص المركزية : - 
نتصف الوك بالتمائضن ا 

أ- تتركز المركزية 2 المنظمات الرسمية وتطبق من خلال السلطة الرسمية؛ ولا توجد ك 
المنظمات غير الرسمية. 

يد ترک ارک على صلاهيات اتخاذ القتراراته وف :اذا كان هناك هريخ لاتضاذ 
القرارات بف السات الدنيا» و أن القرارات وصلاحيات: انخاذها ترك .د 
المستويات الإدارية العلياء بينما التنفيذ يكون من خلال المستويات التنفيذية. 

ج- تركز القوة أو المركزية 2 المستويات العليا قد يكون بيد فرد واحد أو وحدة واحدة. 

د- تطور تكنولوجيا المعلومات ساعد على تنفيذ المركزية بفاعلية. 


أله التقويم الذاتي 





3-6-2 كيف يمكن التعرف على المركزية 4 المنظمة ؟ 
يمكن التعرف على درجة المركزية 4# المنظمة من خلال فهم خطوات صناعة القرار ك 
المنظمة (1969 ,13]61501)»: التي يحددها الشكل (22) : 


00 بآ ب‎ Authorization TL Information Situation 


> الأداء Action‏ 
ما قترحا اختيا ناذ )> التنفي 
-> معلومات َأ مقترحات 4-5 ماذا تم إنجازه ؟ 


ماهي السلطة 
الضرورية لاتخاذ 
القرار؟ 





E 


شكل (22) متابعة خطوات صناعة القرار 
Source : Mintzberg, (1979: 188).‏ 


ال 


«e 


يفهم الشكل السابق على أساس الآتي : 
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5539 


والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ هو 


جمع معلومات وبما يتلاءم والموقف لصانعي القرار دون تقديم آي مقترحات عن ماذا يمكن 
آن يكون و ترك ذلك لصانع القرار. 

تقديم المعلومات قد تحمل 2 مضمونها مقترحات إلى صانع القرارات عن ماذا يجب أن 
يكون. 

يقصد بالاختيار تحديد تقديم بدائل لصانع القرار عن ماذا يجب أن يكون. 

شد باتخانة انر و حيار لديل عن امد انان للقي كد CC‏ الى e‏ 
إعطاء الأوامر للمرؤوسين بتنفيذ البديل» الذي تم اختياره 2 الخطوة السابقة. 

تكون المركزية عالية 2 حالة ما يقوم الفرد (الوحدة الإدارية) بنفسه ب:- 


جمع المعلومات» تحليل المعلومات» تحديد الاختيارات (البدائل)» بدون الحاجة إلى سلطة 


إضافية» ويقوم بعمليات التنفيذ أو التوجية بتنفيذ البديل تحت إشراف مباشر» والعمكس صحيح. 








بالتعاون مع الآخرين 


بالتعاون مع الآخرين 
بالتعاون مع الآخرين 
الحاجة إلى المزيد منها 
ذات ج هه بالتعاون مع الآخرين 


شكل (23) معايير تحديد المركزية واللامركزية 2 صناعة القرار. 


أسئلة التقويم الذاتي 


اشرح كيف يمكن التعرف على المركزية # المنظمة. 








7-2 اللامركزية Decentral1Za(101‏ : 
تطبيق المركزية واللامركزية مسألة نسبية» تختلف من منظمة لأخرى تبعا للبيئة التي تعمل 
فيها من ناحية» ومرحلة تطورها وطبيعة نشاطها من ناحية أخرى. وتحتاج المنظمة إلى تطبيق 

اللامركزية 2# البناء التنظيمي للأسباب التالية: 


اذكر اساب ار ا لتطبيق انلز :مركرى:.ذ النظمة ومو مدال ا اا 


مدني ب EN E Cd N‏ 
ععية ترصيل المعاوة انعد A‏ الفواراكيف الوفت الناسي: 

كثرة وتعقد المعلومات يؤدي إلى صعوية فهمها نظراً لبعد متخن القرار عن مصدرها 
سنك رن الشرك يد مان لطبي نر ب بد كور يمي ددر 
فرع جدة). 

تعدد خطوط الإنتاج (100 منتج مثلاً) والفروع (20 فرع)» تجعل من الصعب فهمها 
من قبل فرد واحد. 

فك يجاح لير التكرر ى ميان المرويات إ فيل ريصا الجزرناك رن 
رئيس الشركة إلا أن وقته سوف لن يسمح بدراستها. 

ساعد للامركرية على التكيف البيكى السيري لواف اة 

تساعد اللامركزية على الاستفادة من الأفراد الأذكياء والمبدعين 2 صناعة 
القرارات و تعرز الد اة والولاء العنظيمى لدى اعضاء التقلمة وضباهد على تدريب 
اردان لوطي لحك EM E‏ 


أسئلة التقويم الذات 








2 -7 -1.أيعاد اللامركزية : 
تأخذ اللامركزية بعدين رأسي وأفقي» والصفحات التالية توضحهما : 
أ -اللامركزية العمودية Vertical Decentra11Za(101‏ : 
يقصد باللامركزية العمودية تسلسل تفويض سلطة اتخاذ القرار من القيادات الإدارية 
العليا إلى المستويات الإدارية الوسطى بشكل عام والتنفيذية (السفلى) 4 بعض الوظائف مثل 
الإنتاج والتسويق» ويتم منح مدراء الإدارات ورؤساء الآأقسام سلطة رسمية 2 تحديد واختيار 





ET 


ال 


«e 


والبناء التنظيمي للمنظمت 





الوحدة التالكي: 


ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


البدائل ذات العلاقة بموضوع القرار أو الموقف الذي تواجهها. يتباين تفويض السلطة ليس من 
مستوى إداري لآخرء ومن وظيفة لآخرى بل من منظمة لأخرى» باختلاف طبيعة نشاطها. 
ويتم تحديد اللامركزية العمودية عن أساس الإجابة على التساؤلات التالية: 
1- ما هي السلطة التي يجب تفويضها إلى المستويات الإدارية الدنيا 2 المنظمة؟ 
2- إلى آي مستوى إداري يجب تفويض السلطة ؟ 
3- إلى أي مدى يمكن السماح باستخدام السلطة ؟ 
ب -اللامركزية الأفقية 10©©©1111:2112211011 Horizontal‏ : 
يقصد باللامركزية الأفقية نقل السلطة من خطها الرسمي المتمثل 2 الإدارة العليا ©11' 
.Strategıc Apex‏ والإدارة الوسطى Line Mangers‏ 2110016 إلى الاستشاريين المتمثلين 2 
الإدارات المساندة 51311 ]5112201 (تشمل الإدارات: القانونية» العلاقات العامة» العلاقات 
الصناعية» البحث والتطوير .۸.2»ء التسعيرة» الرواتب...إلخ)» والإدارات الفنية المتخصصة 
11101111 (تشمل الإدارات: التخطيط الاستراتيجي» المتابعة» التدريب» بحوت الإنتاج» 
جداول الإنتاج» دراسة العمل»ء شئون التوظيف...الخ). 
وتأخن اللامركزية الأفقية الأشكال التالية 1979:1193 :)(Mintzberg,‏ 


N‏ القوة والسلطة 


تركز السلطة 


@ 8) a 


المساندة 60 التثة نین( د ) 


1- القوة (السلطة) فردية (بيد المدير): 


فشكن 047 القرة ويد الد 





2- القوة (السلطة) بيد الفنيين : 


تركز السلطة 
(ss)‏ (القوة) 


E TEA SEPE ET 
تتركز السلطة بيد الفنيين (الشكل 25) بشكل عام ومصممي ومحللي العمل الذين‎ 
: يحددون للتنفيذيين ماذا يعملون ومتى بشكل خاص» عندما يتصف نشاط المنظمة بالآتي‎ 
LE نمطي التتسية وين انشظة التكلمة‎ +1 
ت لجار تس ور عر ص ا ا رساك جد‎ 
ج اتخاضش عات الرقاية رالات ر لانسيانية: العمل اله على الشواعد‎ 
)26( والإجراءات. تكون اللامركزية الأفقية عالية أو منخفضة› كك للخطوات المبينة 2 الشكل‎ 


+ ي î‏ | على جو عي عد ؟ خم 
متخفضة الادمركز به أفقدة عالية 


اللامركزية 
Je‏ كك كك كك mm‏ 


إشراف نمطبة العملبات 2 ** لمطية *** نمطية السجا 
مباشر 1 في الإنتاج 2 المخرجات المهارات متبادل 
شكل (26) انسيابية اللامركزية الأفقية تعتمد على آلية التنسيق بين الخطوات الموضحة 2 
الشكل السايق. 
# يتم الوصول إلى نمطية العمليات من خلال الرسمية التي تحدد سلوك الأفراد. 
## يتم التوصل إلى مخرجات نمطية من خلال التخطيط ونظام الرقابة. 


9 


+0 لا يتم التوصل إلى مهارات نمطية من خلال التدريب والبرامج التعليمية. 


¢ 


ET 


ال 


e 


کے و ی 





: Power to the ©7115 -القوة (السلطة) بيد الخبراء‎ 3 
القوة‎ zz SS 


5 © 


07 تركر القوز بيد الشبراء ره نالدرا 
تركز السلطة 4 هذا النوع من اللامركزية شكل (27) بيد ذوي العلم والمعرفة بفض 
النظر عن موقعهم ومناصبهم ك البناء التتظيمي» تبداً السلطة غير رسمية ثم تصبح رسمية مع مرور 
الوقت وزيادة اعتماد المنظمة على ذوي الخبرة» يتطور كذلك دور الخبراء 2 المنظمة من مستشارين 
ا 
ما هي السلطة الأفقية التي تمنح لذوي الخبرة 2 المنظمة : 
أ - سلطة غير رسمية : 
على الرغم من قوة المدراء وامتلاكهم للسلطةء إلا أنهم ب2 بعض القرارات يحتاجون إلى 
معلومات ونصح من ذوي الخبرة» سواء 2 الإدارات المتخصصة أو المساندة» مما يؤدي إلى انتقال القوة 
(السلطة) وبشكل غير رسمي من المدراء إلى ذوي الخبرة 4 المنظمة الذين يحددون البدائل ويقدمون 
النصح بشأنها. 
مثال: شراء آلات : 
يعتبر هذا النوع من القرارات فني» وقدرة المدير 2 اتخاذ مثل هذا القرار محدودة»ء لذلك فإنه 
يلجأ إلى تشكيل لجنة من إدارات: التخطيط الاستراتيجي› بحوث الإنتاج» تحليل العمل» القانونية› 
التسعيرء و تنتقل سلطة (قوة) صناعة هذا النوع من القرارات آليا من المدير إلى هذه اللجنة. ويصبح 
دور المدير هنا فقط إقرار ما تم اتخاذه ‏ اللجنةء دس ساسا واتخاذ القرار. 
ب -المشاركة الرسمية 2 صناعة القرار : 
يشترك المدراء سواء 2 المستويات الإدارية العليا أو الوسطى مع ذوي الخبرة 2 صناعة بعض 
القرارات. يكون هذا النوع من المشاركة محدد وبشكل رسمي > المنظمة. 


الوحدة الثالثت: 


ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


مثال: تقديم منتج جديد : 

درق امناعة فال هذا تالح من القرار ONCE EO‏ 
التسويق» الاي الاد البشرية» واستفاريين من الط الاسدرانيجي»: بت الان 
جداول الإنتاج» البحث والتطويرء والتسعيرة. 

وتعتمد فوة كل عضو 4 مجموعة العمل هذه على: خبرته» والمعلومات التي لديه»ء والقدرة 
التحليلية وليس على مركزه الوظيفي. كما تختلف قوة مشاركة الفرد باختلاف المواضيع المعروضة 
a‏ لسرن الديية اكور ييا يكن أن ال هن OEE‏ 
وآلوان المنتج والموديلات...إلخ بينما يكون المهندسين الصناعيين أكثر قدرة على القول الكثير 
حول مكونات وخصائص المنتج... وهكذا بالنسبة للمشاركين الآخرين. 
ج - تركزالخبرة لدى التنفيديين : 

تنتقل سلطة (قوة) صناعة القرار إلى التنفيذيين على الرغم من أنهم غير مدراء» بسبب 
الحاجة إلى خبرتهم. فزيادة تخصص التنفيذيين تؤدي إلى تركز السلطة لديهم رغم أنهم غير مدراء 
وك آدنى مستوى إداري. ويسمى هذا النوع من السلطة باللامركزية الرأسية» وتعود السلطة إلى 
التركز + القيادات العليا وقليل من الاستشاريين 4 حالة عدم تخصص التنفيذيين. 
2 -7 -2 أنواع اللامركزية (يمثل الجزء ال مضلل 2 الأشكال /1,([, ),ثآ, م 

Mintzberg, لا(1979:208-10)‎ 

النوع الأول : المركزية الأفقية والعامودية: 

كر عات ماف راد القران يذ القيادات. اليا ف التكلمة يشكل ماب والدير 
التنفيذي بشكل خاصء إلا أن ذلك لا يعني عدم إشراك بعض مدراء الإدارات الوسطى والاستشاريين 
والتنفيذيين 2 صناعة بعض القرارات (بفعل قوة المعلومات والخبرة والتخصص). 





Type A: Vertical and 110112012231) 1‏ 
شڪل (28) المرحزية (القوة) الأفقية والعامودية 


ET 


ال 


«e 


کے و ی 





النوع الثاني : اللامركزية أفقية محدودة : 
داك الجلئة رار SS‏ الف و NGG‏ عن اننا 
ای سيب رياد امنيا لنكية علبي ع عبيظ العيليات [ الى توقب على ا 
وتوجيه الآخرين من خلال الرسمية» بينما تنخفض سلطة مدراء الإدارات الوسطى والتنفيذيين. 


27 
ر 
© 


20 نا 


Type 8: Limited Horizontal Decentralization (Selective) 


شكل (29) اللامركزية أفقية محدودة 


النوع الثالث : اللامركزرية عاموديه محددة (متوازية) : 

الادارات الوئيسية مل التسويق» الانقاج. ...| له لصناعة القراراك ذات العلاة: اا ويظهر هذا 
وتحاول المنظمة كذلك 2 هذا النوع من البناء التنظيمى التخطيط والتنميط 51631202105 المسبق 
لنشاط المنظمة. 





ال 


e 


Type C: Limited Vertical Decentralization (Parallel) 
شحل (30) اللامركزية عامودية محدودة‎ 





والبناء الت ب : لا ٠‏ ۶ 358 


النوع الرابع : اللامركزية عمودية وأفقية انتقائي: 
يتم تفويض السلطة ج هذا النوع من البناء التتظيمي» حيثما وجدت الخبرة والمعرفة ذات 
العلاقة بصناعة القرارات بغض النظر عن موفع الفرد ‏ اليكل التنظيمي» ويتم ممارسة القوى 
(السلطة) من خلال تقديم الاستشارات للمدراء او المشاركة المباشرة ة صناعة القرارات و4 بعض 
الحالات التحكم + عمليات المفاضلة بين البدائل المتاحة. 





Type D: Selective Vertical and Horizontal Decentralization 
شكل (1 3) اللامركزية عاموديه وأفقية‎ 
النوع الخامس: اللامركزية الأفقية والعمودية للمستوى التنفيذي 2 المنظمة:‎ 
تتركز قوة وسلطة صناعة القرار ب4 هذا النوع من البناء التتظيمي 2 يد التنفيذيين (قوة‎ 
التخصص) بدلا من المدراء» نظرا للمهارات والمعارف التي يمتلكونها وهناك علاقة طردية بين درجة‎ 
تخصص التنفيذيين ودرجة السلطة الممنوحة لبمء وتتم عمليات التنسيق هنا على أساس المهارات‎ 
النمطية.‎ 


هه 


ET 


ال 





«e 


Type E: Vertical and Horizontal Decentralization 


شكل (32) اللامركزية الأفقية والعمودية للمستوى التنفيذي 





واليناء الت ۶ : لا ٠‏ 1 5 


| التقويم الذاتي 


عدد الأنواع المختلفة للامركزية و أوجه الاختلاف 2 تمركز القوى 2 الآنواع المختلفة . 





8-2 . نوعية البناء التنظيمي : 


E ارسي .ا لر كب الذي‎ ET 


آلي يميم ء ءد ېړ عضوي 
Organic Mechanistic‏ 


تسد سس e cele‏ رياو 
Hierarchy of Authority‏ ل ال“ Decentralized‏ 
القواعد والإجراءات كثيرة قليلة 
تقسيم العمل واضح ومحدد غير واضح 
Cr | Dieter ٠‏ | | 
استخدام تكنيك إداري محدد عالي 55 
Use of Managerial techniques‏ ا | ميتم( 
رسمية ااا غير رسمية 


| لتنسيق و المتابعة 
Informal and Formal and 0.‏ 
Coordination and Control‏ 
Personal Impersonal‏ 





شكل (33) الأبعاد التى تحدد نوعية البناء التنظيمى. 
نستخلص من الشكل السابق أن زيادة التعقد أو الرسمية والمركزية تؤدي إلى: 
1- البناء التنظيمي الآلي ©:5]1:11]111 Mechanistic of organization‏ 


الوحدة التالكي: 


ال 


آداءهم للمهام (ويتم توجيه تلك السلوحيات وكقا لقواعد وإجراءات وتعليمات مكتوبة) والتتبؤبها› 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


ومن ثم محاسبة الفرد عن أي انحراف أو مخالفة لتلك السلوكيات المحددة سلفأ 0165ل 
(2010:131,). 


خصائص البناء التنظيمي الآلي: 
يتصف هذا النوع من البناء التتظيمي : 
©» بالتعقيد العالي» والرسمية العالية والمركزية. 
SS‏ ليام و سارف ري يجا مضه انيه 
يريك ا صاهة انان قور له E TO‏ نار العا 
© والتنفيذ ج المستويات الإدارية الدنيا وتحت إشراف مباشر وج ضوء قواعد وإجراءات 
محددة. 
©» رأسسية تدفق المعلومات من أعلى اليكل إلى المستويات الإدارية السفلى. 
» وضوحالمهام والأدوار للأفراد 2 المنظمة. 
١‏ مهام محددة وتخصص عالي ومعرفة كل فرد مسئولياته. 
© لابجوز ارد الخروج عن السلوكيات الحددةلة سلف . 


تدريب رقم (2) 





هناك عيوب و مميزات لكل من البناء التنظيمي الآلي و البناء التنظيمي العضوي» قارن 


بين تلك الأنواع المختلفة للبناء التنظيمي من حيث المزايا و العيوب . 





بعض مميزات البناء الآلي : 
أ- ,قاعلية الرقاية والمتائعة والتتسية. 
ب- التركيز العمودي للسلطة مما يساعد على تطبيق أي تغيير مرغوب فيه بشكل 
سريع. 
ج- سرعة تحرك الإدارة ‏ حال وجود أية أزمة 2 المنظمة. 


عيوب البناء الآلي : 
رغم المميزات السابقة الذكر إلا أن هناك انتقادات توجه لبذا النوع من البناء التنظيمي منها : 
أ - انخفاض الرضا الوظيفي مما يؤدي إلى زيادة معدل دوران العمل. 





ET 


ال 


e 


والبناء التنظيمي للمنظمت 





ب- تركز المعلومات وسلطة اتخاذ القرارات 2# المستويات الإدارية العليا مما يزيد من هرمية 
البناء التتظيمي. 

ج- التشديد على الالتزام بالقواعد والإجراءات وإهمال فاعلية وكفاءة آداء المهام. 
2- البناء التنظيمي العضوي :511111111 Organic of organizat(i01‏ 


يقصد بالبناء التنظيمي العضوي: ذلك البناء الأكثر مرونة من البناء التنظيمي الآلي 
(سلوكيات الأفراد أثناء أداءهم للمهام والأنشطة أكثر مرونة) مما يسمح للأفراد بالتجاوب 
والتكيف السريع مع أي تغيرات بيئية ووفقاً لطبيعة الموقف (201:132 ,10265). 
يتصف بالمرونة والقدرة على التكيف البيئي» تأخذ الاتصالات جميع الاتجاهات ج المنظمة› 
وتتواجد سلطة صناعة القرار حيثما وجدت المعرفة والمعلومات بغض النظر عن المركز الوظيفي. 
خصائص النظام العضوي: 
' يتصف البناء التنظيمي العضوي مما يلي: 
* المرونة والقدرة على التكيف البيئي. 
© تأخذن الاتصالات جميع الاتجاهات > المنظمة. 
© تتواجد سلطة صناعة القرار حيثما وجدت المعرفة والمعلومات بغض النظر عن المركز 
NR‏ 


# أدوار الأفراد محددة مع السماح لهم بتطوير مهارات متنوعة بغرض تعزيز قدراتهم للتجاوب 
والتغير ج المهام. 
١‏ يؤدي الفرد أكثر من مهام مما يعني زيادة الإنتاجية 
» يشترك الأفراد معا ومن وظائف مختلفة ب حل المشاكل التي تواجه العمل. 
مميزات البناء العضوي : 
يتميز هذا النوع من البناء التنظيمي بمميزات كثيرة منها : 
دينع الشاركيي اتحاد الفراراك ون کل السترياف الادارية ا 
ب- يزداد الرضا الوظيفي وبالتالي يقل معدل دوران العمل. 
E‏ ريات لش 


الوحدة الثالثت: 


عيوب البناء التنظيمي : 
رغم العيراف السايفة الذكر ]< أن عناك انتغاداه دوجة لبذ التى من البناء Eg‏ 
1 - غير ملائم للمنظمات ره الحجم وذات الإنتاجية الحبيرة. 


ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


ب- صعوبة التجاوب مع كل المتغيرات البيئية وبنفس الفاعلية نظرا لتباين قدرات القادة 
الإداريين. 
3 -البناء التنظيمي المختلط ©:5]111©)111 Mix of organization‏ 
يأخذ هذا النوع من البناء التنظيمي الوسطية»: 4 الواقع العمل لا يوجد بناء تنظيمي آلي أو 
عضوي 1100 ولكن يمكن القول أن البناء التنظيمي يميل إلى الآلية أو العضوية 220 13111115) 
Stalker, 1961)‏ 
2 -9.البناء التنظيمي 2 المنظمات اليمنية: 
أفقف ذراسة آجريت على هينة (20متنظمة .كبيرة الحجه) من المنظمات الصتاعية أن اها 
التتظيمي يميل إلى العضوية 148 ثم البناء المختلط 742.2 والبناء الآلي 411.8. ويميل البناء 
التنظيمي ب2 منظمات القطاع العام والمختلط إلى العضوية فالمختلطء بينما يميل البناء التنظيمي ك 
منظمات القطاع الخاص إلى الآلية (المرهضي › 6 : 91(. 
يظهر استخدام القوة 4 المنظمة 4 حالة ندرة الموارد واحتدام المنافسة على الموجود منهاء 
وتضارب المصالح بين الأطراف الموجودة 2 البيئة الداخلية للمنظمة والأطراف المتحالفة معها 2 البيئة 
الخارجية» مما يؤدي إلى نشوء صراع داخل المنظمة يؤثر سلبا على أدائها إذا لم يتم إدارته بفاعلية 
ا 
3. العوامل المؤثرة في البناء التنظيمي : 
التهرف على كيفية استخدام أعضاء المنظمة للموارد ب2 تحقيق أهداف المنظمة» و يتأثر البناء التنظيمي 
بآربعة أبعاد أساسية: وهي التكنولوجيا والموارد البشرية والإستراتيجية ووالبيئية التنظيمية و الشكل التالي 
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شكل (34) العوامل المؤثرة على البناء التنظيمي. 


أ التقويم الذاتى 
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و يمكن استعراض مضامين الشكل (34) على النحو التالي: 
1-3 التكنولوجيا: 

عزيزي الدارس: يقصد بالتكنولوجيا: المهارات» المعرفة» المستلزمات» الماكينات, 
الكمبيوتر» وغيرها من المستلزمات التي تستخدم 4 تصميم المنتج و توزيعه (سلعة /خدمة). 

ويعتقد (1987:125 ,۸000108( أن التكنولوجيا عبارة عن معلومات وآلات وتكتيكات 
إدارية لعمليات تحويل المدخلات إلى مخرجات 2 المنظمة. 

و تحتاج المنظمة إلى التكنولوجيا بغض النظر عن طبيعة نشاطها (سلعي أو خدمي) لتحويل 
اللات إلى محرحاف. ركا راد تن ال ر اوج اللستخدمة 2 النظلمة كلما .واحيتث الادار: 
والعاملين صعوبة ‏ استخدامها بشكل أفضل و يؤدي تعقد التكنولوجيا ج المنظمة إلى الحاجة إلى 
بناء تنظيمي عضوي 0۲2411٥‏ لكي يتمكن المدراء وأعضاء المنظمة من التكيف والاستجابة 
السريعة مع أي موقف جديد غير متوقع وبالتالي تبني الحلول الملائمة لمواجهة المواقف الجديدة» و 
يكون البناء التنظيمي الآلي ©116613215]1 هو الملاثه 24 حالة ماتكون التكنولوجيا بسيطة 
وروتينيه » لأن المهام بسيطة وخطوات إنتاج السلعة أو الخدمة محددة. 
بعض الدراسات التي تناولت العلاقة بين البناء التنظيمي والتكنولوجيا: 

تعددت الدراسات التي تناولت العلاقة بين نوعية البناء التنظيمي والتكنولوجيا منها :- 
أولا: دراسة 1970 Perrow,‏ : 

توصل 1611077 إلى أن هناك بعد ين يؤثران 2 نوع البناء التنظيمي: 

- تكنوئوجيا معقدة Task Var1ety‏ : 
تواجه. الفرد أثناء آداء ألهام. أو الوظيفة مشاكل ومواقق غير متوقعةء. نظرا لتعقد 
التكنولوجيا المستخدمة أو البيئة التنظيمية أثناء أداء المهام» وهذا يدفع الإدارة لتبني بناء تنظيمي 
عضوي حتى يتيح للمدراء ورؤساء الآأقسام والوحدات الإنتاجية ج المستويات الإدارية المختلفة من تبني 





Task analyzability Task variety 


الحلول الملائمة للمواقف والمشاكل المتنوعة التي يواجهونها أثناء أداء المهام أو الوظائف. وغالباً ما 
تكون القرارات المتخذة ج حل مثل هذه المشاكل غير مبرمجة (غير روتينية). 

ويتضح التعقد التكنولوجي 4 عمل العلماء والباحثين والعاملين 2 المختيرات الذين يقومون 
بتطوير وتقديم منتجات جديدة» كذلك فريق المخططين 2 القيادة العليا للمنظمة الذين يتولون 
صياقة الانبخراتيجيات المستغبلية للمتظمةحكما آن هملياث. اتا انح آو تقديم الخدم والآلاث 
المستخدمة والعاملين هي عامل آخر يبين تعقد التكنولوجيا. 

و بالتالي فإن زيادة اعتماد التكنولوجيا (الآلات والمعدات غير الأوتوماتيكي) المستخدمة 2 
الأنتاج على: مهارات ومعارف.وقدرات العاملين وضرورة عملهم معا كلما ذل ذلك على زبادة تحقد 
التكنولوجيا. 

2 - تكنوئلوجيا غير معقدة 21121572111117 Task‏ + - 

يكون. هذا النوع من التكنولوجيا أكثر :وضريجا بذ بال الانقاتج. الكيير -وكةV‏ 
0 أو العمليات البسيطة لآن العمال يؤدون وبشكل متكرر نفس المهام» مما يعني أن 
المدير قد وضع حلولاً جاهزة ومبرمجة للمشاكل التي قد يواجهها الأفراد أثناء أداء المهام أو 
الوظائف» وبالتالي التأكد من أداء المهام بفاعلية وكفاءة. ينطبق هذا النوع من التكنولوجيا على 
مؤسسة المياه» والكهرباءء والمؤسسة العامة للآسمنت» وكذلك مطاعم الوجبات السريعة المنتشرة 
بذ اء وعدن ويكون: الروتين < هذا الى من التظيات رورا اكل (35) بر 
ذلك: 
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مشاكل محسوية 
التي تواجه عمليات ومتوقعة تواجه عمليات 
أداء المهام أو أداء المهام أو الوظيفة. 


حلول وقرارات 





شكل (35) العلاقة بين البناء التنظيمي والتكنولوجيا. 


ثانيا: دراسة 1958 Woodward,‏ : 
تناولت دراسة 17000772310 ثلاثة أنواع من تكنولوجيا الإنتاج هي : 


1 -إنتاج دفع صغيرة الحجم Small-Batch technology‏ : 

تعتمد التكنولوجيا المستخدمة 2 هذا النوع من النظام الإنتاجي على مهارات العاملين, 
وعملهم معا على شكل مجاميع صغيرة (مع الأخذ بك الاعتبار أن نوعية المنتج وتكويناته تؤثر ك 
ذلك)» ومن أمثلة هذا النظام الإنتاجي: صناعة بعض الحلي والمجوهرات» السيارات» ذات التصميم 
المميز» الساعات...إلخ. يستلزم أن يكون البناء التنظيمي لبذا النوع من الإنتاج عضوي 0۲8411٥‏ 
واللامركزية حتى يتمكن العاملون»ء والمدراء من سرعة التجاوب مع أي دفعة أو طلبيه وبحسب 
المواصفات التي يرغب فيها الزبون أو المستهلك. 
2 -الإنتاج الكبير 16111101053 Mass-production‏ : - 


تتصف التكنولوجيا بالأتمتة ”۸10173110۸“ 2 هذا النوع من الإنتاج وتسير العمليات 
الإنتاجية بشكل مبرمج و متكرر. ويتميز هذا النظام الإنتاجي بالكفاءة نظرا لممارسة كل فرد ك 
شطب عمد ريه ويكرر نفس المهام. البناء التنظيمي الآلي ©1166©1131215]1 هو المناسب لمثل 
هذا النظام الإنتاجي لأن المدير من خلاله يستطيع متابعة ومراقبة الأداء ب4 المنظمة. و يركز هذا 
النظام الإنتاجي على نمطية المنتج وضخامة العدد أو الكمية. 





3 -الإنتاج المستمر Continuous-process technology‏ : - 
يعتمد هذا النوع من النظام الإنتاجي على الآتمتة التامة٥٤3)1٣0۳)‏ ۴111-۸1 والنشاط 
الإنتاجي يسير على أساس خطوات متتالية (متتابعة). ويقتصر دور العنصر البشري 2 هذا النوع من 
النظام الإنتاجي على الرفابة من خلال شاشة الكمبيوتر. ويتمثل دور العنصر الإنساني © الترقب 
والحذر لآي طارئ» (توقف آلة أو ماكينة» عمل الكمبيوتر...الخ) غير متوقع واتخاذ القرار السريع 
لما للتأآخر من عواقب وخيمة. وربما يكون البناء التنظيمي المرن أكثر ملاءمة لبذا النظام الإنتاجي. 
ويتضح هذا النظام الإنتاجي 2: إنتاج الحديد والصلب» البترول» الكهرباء بشكل عام وتلك 
المحطات التي تعمل على الطاقة الذرية بشكل خاص. وتتمثل العوامل التي تدفع المنظمات إلى تبني 

المرونة 2 بناتها التنظيمي يوضحها الشكل (36): 


- أتمتة تامة 2 الإنتاج. 


- الإدارة الذاتية. 
- تشجيع عمليات الإبداع. بناء تنظيمي عضوي 


-الكفاءة والفا علية. 


- الجودة. 





شكل (36) العوامل التي تدفع المنظمة إلى الاتجاه نحو البناء التنظيمي العضوي. 

كالثا: دراسة 1967 Thompson,‏ : 

طبيعة نشاط المنظمة والعمليات ۲۲0١١۴55‏ الداخلية وحالة عدم التأكد 0۸٥٥۲۲۵11۷‏ بين 
المدخلات والمخرجات يؤثر على نوعية البناء التنظيمي طبيعة سير العمليات 2 المنظمة تنقسم إلى : 
1 - تسلسل العمليات الإنتاجية Long-linked technology‏ : 

تسلسل العمليات الإنتاجية واعتماد كل مرحلة على الآأخرى»ء يؤدي إلى طول 
الممسافة المكانية والزمنية بين المدخلات والمخرجات» مما يؤدي إلى زيادة حالة عدم 
التأحدبين المدخلات والمخرجات» مثل 11م]011ج(1<ج )ج تاج 4ج ]1م12 و يحتاج 
هذا النوع من النشاط الإنتاجي إلى كفاءة وفاعلية ب2 التنسيق بين كل مرحلة وأخرى, 
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مما يدفع المنظمة إلى الميل والتوجه نحو البناء التنظيمي الآلي و يسود النوع هذا من النشاط 
ج المنظمات الصناعية كبيرة الحجم ذات الإنتاج الكبير. 
2 -الريط بين المدخلات والمخرجات 1111010857©»© 1 Mediating‏ : 

يتم 2 هذا النوع من النشاط الربط بين المدخلات والمخرجات مباشرة» آي بين الزبون 
مباشرة سواء من يوفر المدخلات أومن يشتري المخرجات» والمنظمة(بائعة أو مشترية) 
.C1ent)4A( +> 1 ransformation—>Clent(B)‏ و تخفض المنظمة حالة عدم التأكد (بين 
المدخلات والمخرجات) من خلال زيادة الدعاية والتي تؤدي إلى زيادة الزبائن وبالتالي قلة اعتماد 
المنظمة على زبائن محددين»ء ويسود هذا النوع من التكنولوجيا (نظام الإنتاج) © المنظمات الخدمية 
مثل البنوك» البريد والمواصلات...إلخ. ويكون البناء التنظيمي 4 هذا النوع من الأنظمة منخفض 
التعقد وعالي الرسمية. 
3 -تكنولوجيا كثيفة 1111010877©© 1 Intensive‏ : 

يسود هذا النوع من التكنولوجيا © المستشفيات» الجامعات» مراكز البحوث. مدخلات 
متعددة -> التعامل معها -> مخرجات 

Resources (A, B, C, D...) Input 4 Transform (P) جح‎ output 

يكون زبائن هذا النوع من المنظمات متنوعين» وبالتالي تواجه المنظمة موافف متنوعة بتنوع 
الزبائن. ويكون البناء التنظيمي معقدا والرسمية منخفضة» وبالتالي الميل إلى المرونة ( العضوية). 
2-3 الموارد البشرية ©©:14©50111 Hunan‏ 

تؤثر نوعية وخصائص الموارد البشرية على نوعية البناء التنظيمي الذي تميل المنظمة إلى 
ا واا الارادث العالية الطلوبه وة ا الجاحة للغيل 
الجماعي (سواء على شكل مجاميع أو فرق) لإنجاز المهام» يؤدي إلى زيادة الحاجة إلى بناء تنظيمي 
عضوي (مرن) وتبني اللامركزية. 


تعدد المهارات المطلوبة س 


کک الت انه 


الحاجة للعمل الجماعي 


و من المعلوم أن العمال الماهرون والمؤهلون أو الذين يتلقون تدريبا عاليا يرغبون 4 ممارسة 
نشاطهم بحرية نسبية دونما إشراف مباشر. 





و يتضح ذلك 4 مهن المحاسبين الذين يرغبون 4 كتابة التقارير المالية دونما مراقبة أو 
متابعة مياشرة. 


أسئلة التقويم الذاتي 





اقرح أثر نوهية وبخصائصن الموارد البشرية غلى ذوهية البتاء التنظيمى ؟ 


3 -3 الاستراتيجية: - 

ربما ظهر التفكير الاستراتيجي بظهور نظرية النظم» ولكن ماذا يقصد بالإستراتيجية ؟ 

تعددت وتطورت الأدبيات الإدارية التي تناولت موضوع الإستراتيجية كذلك المفاهيم التي 
تناولتهاء منها :- 

يرى 1984 ,120017 إن الإستراتيجية عبارة عن إطار عام من الآفعال تتضمن توظيف الموارد 
لتحقيق الأهداف العامة» بينما يرى 1962 ,1123120161) أن الإستراتيجية عبارة عن عمليات تحديد 
الأهداف الآساسية بعيدة المدى وتهيئة الموارد اللازمة» وتبني العمليات التشغيلية التي تحققها. ويعتقد 
Walker, 1992‏ أن الاستراتيجية تعني كل شيء يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة. 


أسئلة التقويم الذاتى 





بين مفهوم الإستراتيجية. 





ور شرن شام ال ع ف PN‏ كتين دي اعد انك الفظييية كل 
NE SG E oa‏ القياء بهذا ون فين هضاء اللحلمة يكن 
النظر هن اتهم اانه وهاو هلاه ارات ليست الي الجديد على الأديه الإدارق إلا أن 
شك امي GC‏ مكيب 1 ار تالاضن تكد ها 








تدريب رقم (3) 
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الدراسات الأكثر شيوعاء والتي تناولت العلاقة بين الاستراتيجية والبناء التنظيمي : 
أولاً: دراسة 1958 Chandler,‏ : 

يتغير البناء التنظيمي وفقا لاستراتيجية المنظمة. و يعتبر 08320165 أهم من أشار إلى 
العلاقة بين الاستراتيجية والبناء التنظيمي من خلال الدراسة التي أجراها على 100 منظمة كبيرة 
الحجم» وقد تم 4# هذه الدراسة التوصل إلى: 

أن البناء التنظيمي يتغير تبعا لتغير العمليات الإنتاجية» و تبداً المنظمة حياتها العملية بإنتاج 
(منتجات محدودة) (تصنيع» بيع» تخزين...الخ) وبالتالي بناء تتظيمي بسيطء ويدار هذا النوع من 
المنظمات بفرد واحد © يده سلطات اتخاذ كافة القرارات. وآهم خصائص البناء التنظيمي لبذا النوع 
من المنظمات يتصف ب: منتج واحد (أو نشاط محدد)»ء و مدير واحد تتركز سلطة اتخاذ القرارات 
عدم وافنتاض الشيقم O‏ 
ثانيا: دراسة 1978 Miles and Snow,‏ : 

توصلت هذه الدراسة إلى أن هناك علاقة بين الاستراتيجيات ونوعية البناء التنظيمي. التغير 
2 الإستراتيجية يؤدي إلى تغير 4 البناء التنظيمي. تبني أي من الاستراتيجيات تعتمد على التغير 
البيئي (داخلي أو خارجي) وكذلك (ثقافة وسلوكيات القيادات ب2 المنظمة). والاستراتيجيات 
الأكثر شيوعاً هي على النحو التالى:- 





rE 


قارن بين الآنواع المختلفة للاستراتيجيات من حيث الخصائص و أثرها على البناء التنظيمي . 


أ -الإستراتيجية الدفاعية 10©1©1101©61:5 : - 

تحافظ المنظمة على وضعها الحالي (محدودية المنتجات» الأسواق» وحصة سوقية» صغيرة). 
وتحاول المنظمة مقاومة المنافسين والتميز ج أسعار ونوعية منتجاتهاء وتجنب دخول أسواق جديدة: 
وتقديم منتجات جديدة. 
خصائص البناء التنظيمي 4 ظل هذه الإستراتيجية: 

تباين أففي» رقابة ومتابعة» مركزية» اتصالات رآسية» أي ميل نحو البناء التنظيمي الآلي. 





ب - إستراتيجية المنقب 171051661015 : - 

تسعى المنظمة من خلال هذه الإستراتيجية إلى تقديم منتجات جديدة» دخول أسواق جديدة: 
محاول اقتناص الفرص المتاحة» التشجيع على الإبداع بغض النظر عن الأرباح» والكفاءة. ويعتمد 
نجاح المنظمة ‏ تطبيق هذا النوع من الإستراتيجية على قدرتها 4 تغطية مساحة واسعة من البيئة 
التتاكسية و معالحة الموافق اوغا 

خصائص البناء التنظيمي 2 ظل هذا النوع من الإستراتيجية يشمل : 

اللامركزية» تنوع تكنولوجي وبالتالي التنوع ب النشاط» الرسمية منخفضة» اتصالات 
رآسية» روتينية قليلة. يميل البناء التنظيمي إلى المرونة. 
ج -إستراتيجية المحلل 4112177615 : - 

تسعى المنظمة من خلال تطبيق هذه الإستراتيجية إلى :- 

تقديم منتجات جديدة ودخول أسواق جديدة بعد التأكد من جدوى السوق وربحية الفرص 
المتاحة. تقلد المنظمة المنافسين 2 أساليبهم الإدارية» ومنتجاتهم بعد التأكد من نجاح تلك المنتجات 
والأساليب لدى المنافسين. و تبحث المنظمة عن تعظيم الأرباح من خلال التركيز على الكفاءة 
وتخفيض المخاطر. 

يميل البناء التنظيمي (مختلط) 4 ظل هذا النوع من الاستراتيجيات إلى الآلية (الروتينية 
والنمطية) والمرونة ( العضوية). ويعاب على هذا النوع من البناء التنظيمي عدم القدرة على الاستجابة 
لأي تغير بيئي سريع. 
د -إستراتيجية المستجيب 14626110115 : 

تتبنى إدارة المنظمة هذه الإستراتيجية عند فشلها 4 مواجهة التغيرات البيئية ووضع 
إستراتيجية واضحة وملائمة» وفشل إدارة المنظمة ك تبني آي من الاستراتيجيات الثلاث السابقة هو 
الذي يدفعها إلى تطبيق هذه الاستراتيجية. 

يميل البناء التنظيمي للمنظمة التي تطبق هذه الاستراتيجية إلى الآلية ولذلك تفشل 2 
التكيف مع التغيرات البيئية؛ فتلجاً إلى تطبيق استراتيجية المستجيب. 
4-3 البيكة التنظيمية]111111:011111©11 Organizational‏ 

لا توجد المنظمة # فراغ بل تعمل 2 بيئة توفر لبا الموارد و4 نفس الوقت تضع عليها قيودا 
ومحددات» وتتصف البيئّة التنظيمية بالديناميكية» وبالتالي فإن بقاء المنظمة واستمراريتها ونموها 
يعتمد على مدى قدرتها على التكيف البيئي. يوضح شكل (38) أن المنظمة وبيئتها 4 حالة اعتماد 
متبادل على بعضهما حيث تقدم المنظمة السلع والخدمات التي ترغب بها البيئّة المحيطة» بينما تقدم 


الل 


ال 


«e 





والبناء التنظيمي للمنظمت 


I نظي فيط يق انار لاقي لبر انيه و العا وماق مقا‎ ENE 
والخدمات التي تنتجهاء و تقدم البيئة للمنظمة الفرص» وقدرة المنظمة على اقتناصها يؤدي إلى زيادة‎ 
التدفقات النقدية عليهاء وبالتالي زيادة قدرتها على الحصول على الموارد المختلفة» كما أن عجز‎ 
المنظمة على التكيف البيئي ورفض البيئة لمنتجاتها (سلع أو خدمات) يمثل تهديدا لبقاء المنظمة نظرا‎ 
لتناقص التدفقات النقدية وبالتالي عجز المنظمة على شراء الموارد الضرورية لعمليات البقاء.‎ 








أسيكلة التقويم الذاتي 


وضح مفهوم البيئة التنظيمية وتقسيماتها المختلفة و علاقتها بالبناء التنظيمي للمنظمة . 





"المخرجات" "المد خلات" 
اغ كن أن ر نف الوجود اام للمدظية 
عندما تقدم سلع وخدمات مرغوب بها الموارد» والفرص» والقيود 
عن قل اليك والأنشطة ايها لدان التي تحدد طبيعة المنظمة 
ا وڪذلك نجاحها. 


"التغدية العكسية" 
للبيئة ود قل على رجات اا 
واعتمادا على توغ رد الفعل. تعدد 
البيئة المدخلات المستقبلية للمنظمة. 





الوحدة الثالثم: 


شحل (38) العلاقة بين المنظمة وبيئتها عن الطائي رعد عبداللّه 
Source : Hicks, 1972:82‏ 


ال 
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3 4 1 مفهوم البيئة : 





والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


تُعرف البيئة التنظيمية بأنها كل القوى التي تحيط بحدود المنظمة وتؤثر 4 عملهاء وتتغير 
هذه القوى من وقت لآخرء وبتغيرها تظهر للمنظمة فرص (سوق جديد» اختفاء بعض المنافسين, 
زيادة القوى الشرائية) وتهديدات (انخفاض القوى الشرائية» تضخم» تغير 2 أذواق المستهلكين, 
ظهور منافسين جدد» عجز 2 الموارد...إلخ). وقدرة المنظمة على التكيف البيئي سواء 2 الحد من 
التهديدات أو حسن استغلال الفرص دليل على كفاءة وفاعلية المنظمة. 

3 -4 2 تقسيمات البيئة التنظيمية : 

1 نف علمساء الإدارة البيئتة التنظيمية إلى داخلية وخارجية 

2 1111021 من غير الممكن الفصل بينهم يتضح ذلك من الشكل (39): 





الاقتصادية 


- الإدارة العليا 
- العمالة 





شكل (39) العلاقة بين البيئة الخارجية والداخلية 
Source : Griffen, 1993:63‏ 
أولا : البيئة العامة ]1/115711:011111611 General‏ : 
تؤثر البيكة العامة على المنظمة بشكل غير مباشر إلا أن ذلك التأثير يتفاوت من 
منظمة لآخرى وبحسب درجة تطورها و تتكون البيئة العامة من الأبعاد التالية : 


ET 


ال 


«e 


وک و 





ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


أ البعد الاقتصادي : 

تتمثل البيئة الاقتصادية 2 سعر الفائدة» التضخم» معدل البطالة» النمو الاقتصادي» القوى 
الشرائية»؛ زيادة معدل البطالة» التغير 2 شرائح وقدرات المستهلكين وغيرها من القوى الاقتصادية. 
ب الأيعاد الاجتماعية والثقافية : 

تتضمن هذه الأيعاد القوى بج البناء الاجتماعي والذي هو عبارة عن العلاقة بين الأفراد 
والمجاميع 2 المجتمع» كذلك الثقافة الوطنية ومكوناتها. 
ج -البعد التكنولوجي : 

يشمل هذا البعد المهارات والآلات والمعدات التي تستخدمها المنظمة 2 تصميم المنتجات 
وتوزيعها. القوى التكنولوجية عبارة عن الابتكارات التكنولوجيا الجديدة والمتاحة ب السوق. 
د -البعد الديمغرالك : 

يقصد بهذا البعد التغير 4 خصائص السكان المتضمن: السن» الجنس» الآقليات» التمييز 
على أسامن الحنسن والتقتسيمات الاحتمافية. 
ه -الأبعاد السياسية والقانونية : 

تتمثل هذه الأبعاد 2: التغير 2 القوانين الخاصة بالصناعة» والقطاع الخاص (الخصخصة)› 
قوانين المقاييس والمواصفات» زيادة التركيز على حماية 
و -البعد العالي : 

تتجه المنظمات إلى العالمية ويعتبر ذلك أحد أهداف المنظمة الإستراتيجية يتضمن البعد 
العالمي: التغير 2 العلاقات الدولية» التغير 2 اقتصاديات الدول» السياسات» النظام القانوني» التغير 
التكنولوجي» العوائق التجارية» زيادة نمو التوجه الديمقراطي» والاتصالات بوسائلها المختلفة. 


ال الك 






عدد أبعاد البيئة العامة المؤثرة على البناء التنظيمي للمنظمة ؟ 


ثانيا : بيئة المهمات : - 
تختلف بعاد ب امات ات الشكرين وطبيعة الات الف درف إلا أن الأبعناد 
التالية De‏ عليها ؛ وتطبة سك 2 ڪبريات الشرحات العالمية ڪشر ڪة (IBM)‏ وهى : 





المستهلكون» والمجهزون» وعرض العمل» والمناضىون» والموزعون» والتشريعات الحكومية. (Dıll,‏ 
Thorellic, 1967; Thompson, 1967; Negandhı and Reimann, 1973;‏ ;1958 
Daf), 1988(‏ وفیہا يلي شرح لہده الآبعاد :- 
أ-المستهلكون: 

هم الأفراد الذين يحرزون أو يشترون السلع والخدمات التي تنتجها المنظمة وهؤلاء يشنكلون 
غاية المنظمة وهدفها النهائي لأنهم سبب بقاتها أو اندثارها. وهناك تناسب طردي بين تطور المنظمة 
وزيادة عدد المستهلكين أو الحصة السوقية :1988 (Osborn and Hunt, 1980; Daft,‏ 
Robbins, 1990)‏ . 


ب -النافسون: 

المنافسون هم الأشخاص أو المنظمات التي تعمل ب2 النشاط نفسه وذلك ب2 إنتاج سلع أو 
خدمات (1988:68 ,أfة0).‏ أيضاً تواجه المنظمات منافسة مندوبي ووكلاء التوزيع وكذلك 
التنافس على المنظمات التي توفر المدخلات (1980 ,]11112 )sborn and‏ ويشكل المنافسون 
ضغطا على المنظمة من خلال الموارد المالية وغيرها والذي يظهر 4 سرعة نقل المدخلات والمخرجات 
( 1110 12 111516) وكذلك خفض التكلفة. 

ويدفع هذا الضغط المنظمة إلى اتباع أساليب أخرى جديدة لكي تتمكن من البقاء. ويتم 
ا الضغط على المنظمة من خلال تقديم نماذج من المنتجات (Northcraft and Neale,‏ 
(1990. 
ج -المجهزون: 

هم الأفراد أو المنظمات التي يمكن للمنظمة التعامل معها أو معهم لتوفير احتياجات المنظمة 

من الموارد لغرض تسهيل مهامها 2 إنتاج سلع أو شرم خدمة للمستهلكين (1988:68 ,10311) 


وتختلف الموارد التي تحتاج إليها المنظمات اختلافا بينا بحسب طبيعة نشاط المنظمة» ومرحلة نموها 2 
وفلسفتها ومن أجل أن تقوم المنظمة بنشاطها على أتم وجه فإنها تحتاج إلى الاحتفاظ بعلاقة جيدة مع م 
د - الموزعون : 3 


e 


وهم الذين يوزعون السلع آما إلى الوسطاء أو إلى المستهلك النهائي. وبدون تعاونهم المتواصل 
تزداد صعوبة تنفيذ الأعمال وضمان نجاح المنظمة 2 الآمد الطويل (1980 and Hunt,‏ 2055011)). 





وک و 


التالكيس: 


ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ هو 


ه - عرض العمل: 

كل منظمة تحتاج إلى عمالة مدربة ماهرة. وللعمالة مصادر متعددة # البيئة الخارجية 
كخريجي المعاهد والكليات ومخرجات التعليم الآخرى» وما تملكه المنظمات المنافسة الآخرى من 
كوادر بشرية يمكن الاستفادة منها. وقد تنخفض العمالة ے2 سوق العمل بفعل البجرة الخارجية 
والداخلية (1988 ,]1031) . 
و- التشريعات القانونية: 

وهي التشريعات والقوانين التي تسنها الدولة المركزية والمحلية (عند تطبيق قانون السلطة 
المخلية) التبلفة اتنا ينات الاجتماهلةم والصحية. والنافينات هن اضاية العمل ركزلف ln‏ 
الحبكومة الخبرسية والتقدية .والسكية» والتوكية (اللحودة) وحمابة المستيلك. .ودافر القوانين 
والتشريعات على المنظمة يعتمد على طبيعة نشاط المنظمة 3101 (Daft, 1988; Northcraft‏ 
Neale, 1990)‏ . 

يتضح من خلال العرض السابق لأبعاد بيئة المهمات» مدى أهميتها وقريها لعمليات وضع 
وتحقيق الأهداف التنظيمية. وان عمليات تتاولبا بالتحليل الدقيق سوف يبين للمنظمة الفرص 
CTT DS‏ ركرك a‏ 1 بكرن 
عملية مجدية إذا لم يتم تحديد الوسائل الملائمة 4 بيئة المنظمة الداخلية» ومن هذه الوسائل تكييف 
العمليات بما يتلاءم ومتطلبات البيئة الخارجية» وتحديد معايير التقويم» وإيجاد وتأهيل العمالة 
المطلوبة لتأدية المهام المتنوعة» وإيجاد نوع من الرقابة والمتابعة والتنسيق بين الأنشطة المختلفة التي 
تؤدي إلى تنفين الاستراتيجية المحددة بكفاءة عالية (Child, 1977; Osborn and Hunt,‏ 
(1980. 


| التقويم الذاتى 





وضح مفهوم بيئّة المهمات و الأبعاد المؤثرة فيها 





3 إدارة البيئة التنظيمية ]1/115:11-011111611 Managing the Organizational‏ 
تتم إدارة البيئة التنظيمية من خلال تصميم أو إعادة تصميم بناء تنظيمي يتضمن إدارات 
مختلفة تفوض لبا السلطة 4111101117 لتتعامل مع القوى البيئية المختلفة ويبين الشكل (40) جزء 

من البناء التنظيمي المسئول عن إدارة البيئة. 





شير السهم إلى الاذارة المستولة على مواج الخغط الي 
شحل (40) كيفية إدارة القوى البيئية 
Source :Jones; George; and Hill, 1998:85‏ 
نستخلص من الشكل (40) الآتي : 
يصمم البناء التنظيمي بحيث يعطى المرونة لكل إدارة لكي تتكيف وتتجاوب مع القوى 
البيئية التي تواجهها من خلال تفويض السلطة على النحو التالي: 


إذارة اغات والخدمات 


إدارة البحوث والتطوير 
إدارة الحسابات إدارة العللاقات 


المالية العامة والإدارة 


القانونية 


1 


ضغوط البيئة اللافتصادية 





1- تتولى إدارة المبيعات مسئولية اقتراح معالجة أي تغيرات 2 أذواق المستهلكين والتكيف 
مع ذلك التغير. 

2 تتولى إدارة البحوث والتطوير مسئولية إدخال التصميمات الجديدة لتتلاءعم مع 
التكنولوجيا الجديدة» كذلك افتراح إدخال آلات ومعدات وتقنيات فنية 511115 ومعرفية 
11> لأعضاء المنظمة وبما يتلاءم والتكنولوجيا الجديدة. 

3- تتولى إدارة التسويق والبحوث الإستراتيجية أو بحوث المستهلكين مسئولية التعامل مع 
ضغوط المنافسين.» كون هاتين الإدارتين أكثر دراية بالمنافسين وتتولى كذلك هذه الإدارات 
مسئولية توفير المعلومات الضرورية للقيادات العليا بشأن استراتيجيات المنافسين. 

4- تتولى الإدارة المالية وحسابات التكاليف بشكل خاص مسئولية مواجهة التغيرات 
الاقتصادية» وتشكل التغيرات الاقتصادية ضغط على المنظمة لتأثيرها على حجم المبيعات والقدرة 


ET 


ال 


«e 


و کے و 








الوحدة الثالثت: 


ال 
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والبناء الت ۶ : لا ٠‏ ۶ - 


الشرائية للمستهلكين. زيادة معدل البطالة يؤدي إلى ضعف القدرة الشرائية للمستهلكين من ناحية 
وفقدان بعض المستهلكين من ناحية أخرى. وتواجه الإدارة المالية هذه الضغوط من خلال: البحث عن 
مصادر تمويل أقل تكلفة وتشخيص واقتراح معالجات لأماكن الفاقد 171/3516 وكذلك اقتراح 
استراتيجيات لزيادة الكفاءة وتساعد هذه المعالجات المنظمة على المنافسة السعرية وبالتالي الاحتفاظ 
بحصتها السوفية. 

5- تمثل المدخلات لأية منظمة العمود الفقري لعمل واستمرارية المنظمة و أي عجز أو تغير ك 
الجودة آو السعر يؤثر وبشكل مباشرة على نوعية وسعر المخرجات لذلك فإن الإدارة العليا ‏ المنظمة 
تفوض إدارة المواد (المشتريات والمخازن ب4 بعض المنظمات) للتعامل مع التغيرات والضغوطات الصادرة 
من المجهزين» وتتولى إدارة المواد البحث عن بدائل للمواد وقطع الغيار والسلع النصف المصنعة وتحرير 
عقود طويلة المدى مع المجهزين» ومساعدة المجهزين فنيا ومادياً ب4 بعض الأحيان يؤدي إلى التكامل 
الخلفي الجزئي أو الكلي. 

6- تفوض الإدارة القانونية وإدارة العلاقات العامة للتعامل مع أي تغيرات ك القوى السياسية 
والقانونية التي تشكل ضغطأ على المنظمة» كما يعتبر من مهام الإدارة القانونية فهم القوانين 
الجديدة والبحث عن الجوانب ذات العلاقة بنشاط المنظمة وبالتالي البحث عن الثغرات القانونية التي 
يمكن الاستفادة منها. 






أسئلة التقويم الذاتي 


اشرح كيف تم إدارة البيئة التنظيمية 2 المنظمة. 


3 -6 العلاقة بين المنظمة والتغير البيئي : 
يقصد بالتغير البيئي درجة ودينميكية التغير 2 القوى البيئية العامة2» وبيئة المهمات 
Gaorge; and Hill, 1998:84(‏ :5ع102) ويتم فهم التغير البيئى من خلال قياس: درجة تعقد 


البيئة» ومستوى التغير البيثي. 
تأثير التغيرات البيئية على المنظمة 








رد فعل المنظمة يتمثل 2 :- التغيرات البيئية :- 
- تطوير المنتجات الحالية. - أذواق المستهلكين 
- وسائل الإنتاج. 

- منافسين جدد. 

- تحسين الجودة. 5 شحة المدخلات. 


- تقديم منتجات جديدة. 


- خفض سعر المنتجات. إسةراتيهيات اکس 
ع ارك على لدا - جودة المدخلات. 

- زيادة تكاليف الموارد. 
- تغيرالآنظمة القانونية . 
- تغيرات افتصادية. 


0 تعديل وتغيير مواصفات ومقاييس 
المنتجات. 


- تبني استراتيجيات جديدة. - تغيرات ديمغرافية. 
- إدخال تكنولوجيا جديدة. 


د رات قاف 


- تغيرات سياسية 





شكل (41) أثر التغيرات البيئية على المنظمة ورد فعلها 





N‏ التقويم الذاتي 


بين حجم العلاقة بين المنظمة و التغير البيئي و آثر تلك التغيرات البيئية على المنظمة وردة فعلها. 


كيف يدير المدير البيئة التنظيمية ؟ 
تعتمد فاعلية وكفاءة المدير ب التعامل مع البيئة على طبيعة الموقف» إلا أن هناك عوامل 
يمكن الاسترشاد بها و منها : 
[- دا ول العوامل دال العامة و انخاصة الأكتر ناهر على النظية. 
2- تحليل عمليات التغير (طريقة التغير) ب4 العوامل البيئية التي تؤثر ب2 الفرص والتهديدات. 
3- التخطيط لكيفية الاستفادة من التغيرات البيئية. 
مسئوليات المدراء إزاء التأثر البيتي : 
تعتبر مواجهة التغيرات البيئية من مسئولية كل مدير ب المنظمة بغض النظر عن المستوى 
الإداري. تختلف المسئوليات التي يتحملها المدراء من مستوى إداري لآخر على النحو التالي : 


ET 


ال 


e 





ى 


واليناء الت ۶ : لا ٠‏ 2 5 


1 -القيادات العليا : 

تقوم الإدارة العليا ببناء بيئتها الداخلية وتصميم أو إعادة تصميم البناء التنظيمي بالشكل 
الذي يمكن المنظمة من استغلال الفرص والحد من التهديدات بشكل هعال» والتنبؤ بالعوامل 
البيئية وتضشيقها على أساس درنحة تاقيرها على ا انظمة: 
2 -القيادات الوسطى : 

تتولى الإدارة الوسطى توفير معلومات للادارة العليا عن: المستهلكين:؛ وعن مجالات وطبيعة 
المتاكسة». والمتاطسين الحاليين والحدد» عن اللجهزية التحدد وفضادر الد خلات الآذل تاد 
3 -القيادات الإشرافية (التنفيذية) : 

يقوم المشرفون التنفيذيون بالبحث عن الوسائل والتكتيكات التي تؤدي إلى زيادة كفاءة 
استخدام الموارد والعمل بالقرب من المستهلكين للتعرف على رغباتهم. 


أسئلة التقويم الذاتي 


وح مستوليات: الدراء الد ارين إزام اك تر الى وف لستوياف الادارة المختلفة . 





4 الخلاصي: 


ae‏ شاولت هذه اليجد" بالتفسيل: التصويع والبتاء التسظييى والعوامل المزدرة 


سواء فيما يتعلق بالتعقد والقضايا المتعلقة به أو بالرسمية وعلاقتها بالبناء التنظيمي أو فيما يخص 
رركت و اميركت يد نوات لسارت يتسا شييا و كير ليوف على ارك EST‏ 
E‏ والايعاد اتخنفة نبا واشكايا الضف 

كما تناولت هذه الوحدة العوامل المؤثرة على البناء التنظيمي منها المتعلقة بالتكنولوجيا أو 
الموارد البشرية أو الاستراتيجية ثم البيئة التنظيمية وأثرها على البناء التنظيمي للمنظمة والعلاقة 
بينها وبين التغير البيئي. 





ال ددا 


ال 


539 


والبناء الت ظِ . لا ٠‏ ۶ هه 





5 لمحي مسبفي عن الوحدة الرايعي: 


-عزيزى الدارس- تناولت هذه الوحدة بالتفصيل: 
التصميم واليناء التنظيمى للمنظمة› والعوامل المؤثرة عليه -فإننا 2 الوحدة الرابعة سنتناول 


التغيير التنظيمي حيث سنتناول كيفية إدارة التغيير التنظيمي > المنظمة من خلال دورة حياة 
المنظمة والقوة وممارستها 2# المنظمة وإدارة الصراع 2 المنظمة والقضايا المتعلقة بها بالتفصيل. 





6- قائمي المصطلحات: 


1- التعقد التنظيمى: درجة الاختلاف بين المهام والآنشطة التي تمارس 2 المنظمة . 


الرسمية: نمطية الوظائف التي تؤدي ج المنظمة. 
المركزية: درجة تركز عمليات اتخاذ القرار ب نقطة محددة 2 المنظمة. 


من القيادات الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية بشكل عام والتنفيذية 4 بعض 
الوظائف: 


الاستراتيجية: عبارة عن عمليات تحديد الأهداف الأساسية بعيدة المدى وتهيئة الموارد 
اللازمة وتبنى العمليات التشغيلية التى تحققهاء أى أن الاستراتيجية تعنى كل شىء 


يؤدى إلى تحقيق أهداف المنظمة. 


البيئة التنظيمية :كل القوى التي تحيط بحدود المنظمة وتؤثر 4 عملها . 









البعدالديموغراے2: التغير 2 خصائص السكان المتضمن »2 السنء 


والبناء التنظيمي للمنظمت 





ال 


«e 


1- أثبت العلماء عدم وجود علاقة بين التكنولوجيا والبناء التنظيمي. 


3- تعتبربيئة المهمات جزء من البيئّة الداخلية. 

4- يقصد بالتعقد التنظيمي درجة الاختلاف بين المهام والأنشطة. 

5انرار ان العامة على لتحي روبك مشر 

6- يتسع نطاق الإشراف ك المستويات الإدارية العليا. 

7- يتسع نطاق الإشراف كلما كانت المهام غير متجانسة. 

8- يؤدي تجاهل القيادات الإدارية للبيئة الخارجية إلى تميزها على المنافسين. 
8 5اهة الريية اريعة اشكال. 

0- تركز اللامركزية على نظام الحوافز. 





المجموعة الثانية: 


أولاً الأسئلة الموضوعية: 
ب -أسئلةالاختيار المتعدد.اختر الإجاية الصحيحة : 


1-تعني انخفاض الرسمية 


الوحدة الكالتس 
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2- تطبيق الرسمية يساعد علي: 
أ-تحديد سلوك الأفراد . ب -تحدي سلوك المستهلك . 
ج-كماءة الآداء. د-ڪل ما سبق. 
3- يراعى 4 تصميم البناء التنظيمي ملائمة: 
أ-حاجات المستهلك . ب-أهداف المنظمة وبيئتها. 
ج-الأهداف الريحية . د ”ڪل ماسبق. 
4-من المتفيرات المؤثرة على الموقف البيكى: 
آ-حجم المنظمة. ا 
ج-التقنيات المستخدمة. د ”ڪل ما سبق. 
5-يتسع نطاق الإشراف 2 : 
أ-المنظمات الخدمية. ب- المنظمات الحكومية. 
ج-المنظمات الصناعية . د-لاشيء مما سبق. 
6-من مميزات اليناء الآلى: 
ااك العمودى اا مدا الوضا .. ج«الشاركة .د هناها القرار . 
د ”ڪل ما سبق. 
7ف يدالة ا دج الدفاغية يكون الاد الى 
آ-آلي. ب-عضوي. ج- مختلط. د-لاشيء 5 سبق. 
8 تؤدي الرسمية إلى زيادة تركز القوى 23 : 
>القيادة التنفيذية .بدالقيادة الوسطى. جدالقيادة اللا د لاشىء مما سيق 
9-عند شراء الآلات فإن قوة صناعة القرار تتركز لدى الإدارة: 
العليا. ب- المسائدة. ج-الفنية. د ”ڪل ما سبق. 
sal TD‏ 
أ-الآلي. ب-العضوي. ج-المختلط . د-كلماسبق. 
e a Non‏ 
أ-وحدات الإنتاج. ب-خطوط الإنتاج. ج-البناء والتنظيمي. د-كل ما سبق. 
2-السذيلكون انحن ايعاد ال 
الاي E. ١‏ ج-المهمات. د-لاشيء مما سبق. 
3-يكون البناء التنظيمى الآلى مرغوبا 2 حالة البيئة: 
أ-متغيره. بديناميكية. ۰ 000 د -لاشيء مما سبق. 
4-يتسع نطاق الإشراق كلما عمل المدير ومرؤوسوه 2 : 
أ-مستوى واحد. -نشاط واحد. ج-مكان واحد. د-لاشيء مما سبق. 
5 تحتاج المنظمة إلى تطبيق اللامركزية عندما تواجه صعوبة 2 : 
أ-توصيل المعلومات. ب-تطبيق الجودة. ج-تطبيق الأنظمة. د-كل ما سبق. 


الو حدة الكالكة 


ال 


«e 


57 ۶ ٠ لا‎ : ۶ va | واليناء‎ 
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المجموعة الثانية: 


ثانياً الأسئلة المقالية : 


أجب عن جميع الأسئلة التالية: 

1- اشرح إدارة البيئة التنظيمية (مع الرسم). 

2- وضح مفهوم الرسمية وأشكالبا المختلفة. 

3-كيف يمكن التعرف على المركزية 2 المنظمة؟ 

4اا نقصود بال القتظيمية؟ 

5-عدد معايير نطاق الاإاشراف. 

6-تعتبر البيئة التنظيمية من العوامل المؤثرة على البناء التنظيمي اشرح بالتفصيل العلاقة بين البيئة 
ا والداخلية والبنيان التنظيمي للمنظمة. 

7-قارن بين البناء التنظيمي الآلي والمرن. 





8 - إجابت التد ريبات: 





أولا: اجابة التدريبات: 
1-إجابة التدريب الأول : 


مزايا تقسيم العمل : 

على الرغم من أن تتسيم العمل يودي إلى الق التنظيمي»: إلا أنه يعود يفوائد, صديدة على 
اللنظلمة متها : 

أ - زيادة كفاءة الفرد الناتج عن منحنى التعلم (تكرار أداء الفرد لنفس المهام يؤدي إلى 
تراكم معرخ لديه خ أداء المهام: وبالتالي زيادة السرعة مما ينعكس إيجاباً على إنتاجية الفرد). 

ب- خفض الوقت الضائع ب4 عمليات تغيير المهام. 

ج- سهولة التدرب على المهام المحددة» بخلاف الحال فيما لو كانت المهام متعددة. 

كارع افر سيت لكان بابي وين ارت وده نه e‏ 
والعلمنية.. .إل 


ا 





ب- زيادة تكاليف إعادة التدريب» 2 حالة إعادة تنظيم المنظمة. 


2 -إجابة التدريب الثاني: 


البناء التنظيمي الآلى. 


أ-انخفاض الرضا الوظيفي مما يؤدي إلى 
زيادة معدل دوران العمل. 

بک العلوماف وا د الغراداض 
ل المستويات الإدارية العليا مما يزيد من 

هرمية البناء التنظيمي. 


ج.التشديد على الالتزام بالقواعد 
والإجراءات وإهمال فاعلية وكفاءة أداء 


المهام. 


آ ”غير ملائم للمنظمات كبيرة الحجم 
E ET‏ 

ب.صعوبة التجاوب مع كل المتغيرات 
البيئية وبنفس الفاعلية نظرا لتباين قدرات 


القادة الإداريين. 





3 -إجاية التدريب الثالث: 


هل البناء التنظيمي يسبق الاستراتيجية أم أن العكس هو الصحيح ؟ 

يعتقد 133112310 أن البناء التنظيمي يؤدي إلى صياغة الإستراتيجية. بينما يرى آخرون ومنهم 
5 أن تصميم أو إعادة تصميم البناء التنظيمي يتم على ضوء الإستراتيجية (الإستراتيجية آولا 
ثم البناء التنظيمي). كما أن التغير 4 إستراتيجية المنظمة (التوسع أو الانكماش) يؤدي إلى التغير 2 
البناء التنظيمي (إضافة وحدات أو خطوط إنتاجية أو المكس» كما يؤدي إلى التوسع 2 الپيڪل 
أو الانكمياض) و الشكل 07 يوه ذلك : 


أ - فاعلية الرقابة والمتابعة والتنسيق. 
يساعد على تطبيق أي تغيير مرغوب 
ج- سرعة تحرك الإدارة في حالة 


أ -يتيح المشاركة 2 اتخاذ القرارات 
من قبل المستويات الإدارية المختلفة. 
ب- يزداد الرضا الوظيفي وبالتالي 
يقل معدل دوران العمل. 

ج- سرعة وسهولة انتشار المعلومات 2 
المنظمة. 


ET 


ال 


«e 
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- عوامل بيئية 
(فرص وتهديدات) 


- قدرة ا منظمة. 
(نقاط قوة وضعف) 





شكل (37) الاستراتيجية متغير مستقل والبناء التنظيمي متغير تابع 
Source: Robbins, 1987:87‏ 


4 -إجابة التدريب الرابع 
جدول 0 العلاقة بين الاستراتيجية والبناء التنظيمي 


اتاج | لأساف | ابیت | سنام 


* آلية عالية-تقسيم العمل عالي (تخصص عالي) 
* رسمية عالية - مركزية عالية. 


* مركزية وتحكم متواضع 


* تحكم عالى على المنتجات الحالية. 
* مرونة عالية على المنتجات الجديدة. 


* مرونة عالية»› تلحخصص منخفض. 
* رسمية منخفضة واللامركزية. 





Source: Robbins, 3 
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9. قائمي المراجع : 


1- المرهضي سنان غالب(1996 دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة والبيكل والفاعلية 
التنظيمية) دراسة ميدانية 2 القطاع الصناعي اليمني»آطروحة دكتوراة مقدمة للجامعة 
الستتتصرية. 

2- المرهضي سنان غالب(1999) دورة حياة المنظمة وعلاقتها بالبيئة الداخلية دراسة مقارنة 
على عينة من المنظمات الصناعية 2 اليمن: الأردن» العراق» -العدد السابع والسبعون يونيو 


.1085- 59 

3- السالم مؤيد سعيد(2000) نظرية المنظمة البيكل والتصميم -الأردن» دار وائل. 

4- المغربي عبد الحميد عبد الفتاح-(1998 دورة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين مجموعة النيل العربية . 

5- النعيمي فلاح(1996) "أثر السلوك السياسي للقيادات الإدارية العليا 2 التكيف التنظيمي 
وتخصيص الموارد »آطروحة دكتوراه مقدمة من كلية الإدارة والإقتصاد » جامعة بغداد . 

6رك عيدالله (1993) ال اطي بحت غير منشون: 
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5- إدارة الصراع 2 المنظمة yy‏ 
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1- المقد مي: 





1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس - أرحب بك 4 مطلع هذه الوحدة و أدعوك لقراءة هذه الوحدة الخاصة 
اشير E‏ 

إذ يعتبر التغيير سمة من سمات هذا الكون بشكل عام و المنظمة بحاجة ماسة إلى التجارب 
والتكيف مع ذلك التغيير مالم فإنها ستكون معروضة إلى الانحدار و الزوال. 

و يعد التغيير التنظيمي ضرورة تفرضها المنافسة 4 السوق و بدون تجاوب المنظمة لذلك 
التغيير فإن ذلك يعني تقادمها عن المنافسين ومن ثم عجزها عن التجاوب و حاجات و رغبات 
المستهلكين و بالتالي الانحدار و الزوال» و يحتاج تنفيذ التغير المرغوب إلى تهيئّة البيئة الداخلية 
للمنظمة بما يتلاءم و طبيعة التغيير. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


عريزي الدارس» اينبغي بعد دراستك لبذه الوحدة أن تڪون قادرا عا أن: 
1-تتعرف على مفهوم التغيير التنظيمي و القوى الخارجية و الداخلية الدافعة للتغيير و 


مصادرها . 
2-تفسر كيفية التعامل مع مقاومة التغيير . 
3-تقارن بين إدارة التغيير الشائعة . 
4-تشرح أهمية دراسة دورة حياة المنظمة و التعرف على مراحل دورة حياة المنظمة . 


E اانه يك ان‎ ES 
. 6-تتعرف على مفهوم القوة و أهم النظريات التي القوة 4 المنظمة‎ 

7-تشرح أنواع القوة و مصادرها 2 المنطمة . 

5 ير رضم ل رواسا الع 

لشن العلدقة لين القوة و التاشتر و السيلاسة و السلطة : 

10- توضح مفهوم الصراع التنظيمي و أنواع و أسباب الصراع 4 المنظمة . 

1- تشرح إستراتيجية إدارة الصراع و أوجه الاختلافات من تلك الاستراتيجيات . 


عزيزي الدارس: 

ألفت انتباهك إلى أن هذه الوحدة تتكون من أربعة أقسام رئيسية أعدت لكي تحقق الآهداف 
الأساسية لبذه الوحدة وهذه الأقسام هي كالتالي: 

1- إدارة التغيير التنظيمي . 

2- دورة حياة المنظمة . 

NS‏ ميا سنا 2 المت 

4- إدارة الصراع 2 المنظمة . 
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1 -4.القراءات المساندة: 


-عزيزي الدارس- إن المراجع الآتيه تمثل قرارات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات المتضمنة 
بك هذه الوحدة و الذي يرجى منك عزيزي الدارس أن تستفيد منها قدر الإمكان نظرا 
لإتصالبها المباشر بموضوع هذه الوحدة : 

1- خورشيد فهمي (1997) : الأبعاد الأساسية للقوة الإدارية و أثرها ب4 الخصائص التقنية 
للوحدات الفرعية » و أنتخاب المديرين » دراسة ميدانية 4 القطاع الصناعي العراقي ' رسالة 
دكتوراه مقدمة إلى مجلس كلية الإدارة و الافتصاد - الجامعة المستنصرية . 

2- رعد عبدالله (1993) : البيئة التنظيمية : بحث غير منشور . 


3- المرهضي سنان غالب (1996) : دورة حياة المنظمة و علاقتها بالبيئة و البيكل و الفاعلية 


التنظيمية ' دراسة ميدانية 2 القطاع الصناعي اليمني - أطروحة دكتوراه مقدمة للجامعة 
المستنصرية . 
4- المرهضي سنان غالب (1999) : دورة حياة المنظمة و علاقتها بالبيئة و اليكل و الفاعلية 
التنظيمية " دراسة مقارنة بين (اليمن - الأردن - العراق )» الثوابت - العدد الخامس عشر - 
يانير / مارس -99 م . 
Robbıns Stephen , (1987) “ Organiztion theory “ Gnglewood 011115 ,‏ -5 
New Jersey , Prentice Hall .‏ 


6- Jones Gareth R; George Jennifer ; and Hill Charles W.L “ 
Confenaporary Management “ Mc Grow Hill. 





1 -5.الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس: توجد هناك بعض الوساط المساندة لدراسة هذا المقرر و هي: 

2- المحاضرات الالكترونية الموجودة 2 موقع مركز التعليم المفتوح HTTP//:di.ust.edu‏ 
بنظام 15[ وموقع الجامعة .WWW.UST.EDÛ. YE‏ 

3- القرص الالكتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي تم إعدادها. 

4- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 


الأكاديمي 5 








2 إدارة التغيير التنظيمي: 

عزيزي الدارس» يعتبر التغيير سمة من سمات الكون بشكل عام» بل و الكائنات الحية 
بشكل خاص» و بما أن المنظمة وحدة اجتماعية هادفة فإنها تعكس رغبات و حاجات المستفيدين 
منها المباشرون (أعضائها )و غير المباشرين (الزبائن» المجهزون» و المجتمع ككل ) المتفيرة أبداً . و 
يؤدي عجز إدارة المنظمة ب التجاوب و التكيف مع ذلك التغير إلى التعجيل بانحدارها بل و ريما 
زوالا من الحياة العملية . و قد يعزى ذلك العجز إلى عوامل داخلية تشمل: انخفاض الرضا 4 أوساط 
أعضاء المنظمة» وعدم كفاية الموارد و سؤ استغلال الموجود منهاء و ضبابية الأهداف و عدم وضوح 
الإستراتيجية و أخرى خارجية تتضمن : طبيعة المنافسة» أذواق المستهلكين »و التغيرات السياسية و 
الاقتصادية. 

و التغيير التنظيمي سواءً كان جزئياً أو كليا ليس نزوة أو رغبة ذاتية فردية بل ضرورة 
تفرضها طبيعية المنافسة 4 السوق و التغير 4 أذواق المستهلكين أو ظهور فرص تسويقية. و يحتاج 
تنفيذ التغيير المرغوب إلى تهيئّة البيئة الداخلية للمنظمة بشكل جزثئي أو كلي و بما يتلاءم و طبيعة 
ار 

2 -1 مفهوم التغيير التنظيمي: 

ينظر للتغيير التنظيمى على آنة التحول الجوهري الجزتي أو الكلى ب المنظمة. و قد يظهر 
على شك شير ENN ONG N a‏ 
أساليب الإنتاج» إعادة تصميم البناء التنظيميء و التغيير ب2 العاملين (1993, 61142). و يرى 
(10265,2004:301) بأن التغيير عبارة عن تحرك المنظمة من الوضع الحالي» إلى وضع مستقبلي 
بغرض زيادة الفاعلية." و بينما يعتقد (2003:558, 0125؟1) بأن التغيير عمل الأشياء و بشكل 
مختلفة. و يمكن القول بآن التغيير هو انتقال المنظمة من وضعها الحالي و بشكل مخطط إلى وضع 
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2 -2 القوى الخارجية والداخلية الدافعة للتغيير : 
هناك العديد من القوى الخارجية و الداخلية التي يكون لبا دورا أساسياً و دافعا للتغيير: 
يمكن توضيحها 4# الجدول (16) وعلى النحو التالي:- 
جدول(16) يوضح القوى الخارجية و الداخلية الدافعة للتغيير . 


القوى الدافعة للتغيير 
تنوع العمال ثقافيا. 


الخوى E‏ ادا لتخصيصن 
+ التفيرات الد مغراضا o‏ 
عدد كبير من العمالة غير المؤهلة . 
زيادة الاعتماد على التكنولوجيا 2 الإنتاج . 
وسال اتصنال جدة (| الجحمول): 
كمبيوتر سريع و رخيص. 
وسيلة للتميز على المنافسين . 
الثفيرات المتسارعة ے الاقتصاد و الأسواق العالية. 


هو هه 


التحالفات و الاندماج بهدف تقديم منتجات و خدمات 


جديدة. 

تذبذب أسعار العملات و الآسهم. 

نمو اقتصادي» و ظهور أسواق جديدة 

احتدام و تنوع الصراعات. 

دخول الانترنيت ب4 حياة الناس و زيادة الإقبال عليه . 

تغيير طرق أداء الأشياء. 

#التغيير الاجتماعى زيادة البجرة من الريف إلى المدينة . 
e‏ انقشان وشائل الواضساذت و الأتصبالات., 

قوفن القوى العاملة غير اا ها 

زيادة دخول المرآة © سوق العمل . 

تغيير ب احتياجات الموارد البشرية 

الوصف الوظيفي 

الولاع العنظيمىن 

Oo 

الاوك اتا ها ارات ا 

عدم الرضا 

زيادة معدل دوران العمل و الغياب 

ET‏ .ف صناصة القوار 

#السلوك القيادي أثناء صناعة القرار مسنتوى الصراع بن الدراء و رهه 

عدم ملاء مة نظام الحوافز 


#القنييري ف اتاد و السيوة 


القوى الد اة 
46 مشاڪل الموارد البشرية 
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3-2 مقاومة التغيير و مصادره: 
عزيزي الدارس: إن مقاومة التغيير سمة من سمات الكائن الحي بما فيها منظمات الأعمال و 
أعضائها و عدم مقاومة التغيير هو الاستثناء. و تأخذ مقاومة التغيير شكلين (2003 ,5م1ط00خ]) 
ظاهري و ضمني » الظاهري يدرك من خلال زيادة الشكاوى» انخفاض النشاط و بشكل مدرك 
أثناء العمل و التهديد بالإضراب - 2 حالة المجتمعات الديمقراطية - و من السهولة التعامل مع هذا 
النوع من المقاومة. 
و الضمني يتمثل 4# انخفاض الرضا و الولاء التنظيمي» زيادة معدل الغياب و التمارض و 
ذوران العمل» و ريادة الأصبانة ر اطا انام الل ر يضمي هنا تشحيصن اا الخينية 2 
المدى البعيد . 
و ردود الفعل ضد التغيير قد لا تظهر 2 الحال بل قد تأخن أسابيع و أشهر و ريما سنة أو 
أكثر. 
و تصنف مقاومة التغيير إلى :((2004, 2003:1065 (Robbins,‏ 
أ -مقاومة فردية ©152515]22 122017101121 
تعزى المقاومة الفردية إلى خصائص بشرية منها الإدراك» خصائص شخصية» و الحاجة: و 


الشكل (42) يلخص ذلك : C=‏ 














N 7‏ الإدراك الاختياري 
7 + الفردية SS e‏ 
ار على أساسها يع : 
7 الحكم على الأشياء) 
٠‏ 48 ا 
2 عامل اساد 5 
/ | 
مكل (42) مصادن القاوحة القردية التكبيز 1 
١ Source: Robbins, 2003:559‏ 


«٠ فيا‎ 





1: 


الوحدة الرايبعصي 


الب الت > 
eee»‏ 


we 


K1 


٠ 
1 
٠ 





ها 


و يمكن استعراض مكونات (42) بصورة مختصرة على النحو الآتي: 
أولا -العادات Habit:‏ 
يندرج ما تمارسه من نشاط يومي روتيني ضمن العادات و من أمثلة ذلك : الذهاب إلى العمل 
والجلوس على المكتب المحدد أو الجامعة و تلقي المحاضرة 4 نفس القاعة و مقابلة نفس االافراد» و 
الاح ان ررك ا تواست تصرح عرض اجراراك روسك ررض , 
و تأسيسا على ما سبق فإن التغيير 4 عاداتنا اليومية سوف يواجه بمقاومة فردية تتباين من شخص 
إلى آخر. 
ثانيا - الشعور بالأمان Secu ry‏ 
شعور الناس بحاجاتهم العالية للأمان» تجعلهم يقاومون أي تغير يهدد استقرارهم و أمنهم .و 
يقاوم الكثير من العمال ج المنظمات إحلال الات و معدات متطورة 4 عنابر الإنتاج خوفا على 
وظائفهم. 
ثالثا - عوامل اقتصادية 1"2©1015 Economic‏ 
قد يؤدي التغيير إلى انخفاض دخل الأفراد» وتغيير مهام الوظائف و طرق أدائهاء تأسيس 
إجراءات و قواعد جديدة» والخوف من عدم القدرة على أداء الأعمال الجديدة »و الالتزام بالأنظمة 
الجديدة . 
رابع - الخوف من المجهول 11121107711ل] Fear of the‏ 
يؤدي التغيير الجوهري 2 المنظمة إلى زيادة الغموض و حالة عدم التأكد» و من أمثلة ذلك 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة . ورغبة المنظمة 2 تطبيق إدارة الجودة الشاملة ]0011211 10131 
Managemen‏ الحاجة إلى تكنيك و معارف و مهارات جديدة» مما يجعل العمال يقاومون ذلك 
خوفا من عدم قدرتهم على إتقان ذلك» بل و قد يتبنون اتجاهات سلبية ضد تطبيق 01/1 1 
خامسا - الإدراك الاختياري ©6©)17© 21667 Selective Information for‏ 
غالبا ما يختار الفرد المعلومات التي تدعم قناعاته و اهتماماته» و عليه فإننا نسمع ما نريد و 
ليس بالضرورة ما يقال» و نأخذ المعلومات التي تدعم اتجاهاتنا و مصالحنا و نتجاهل الأخرى. و 
العمال المقاومون لتطبيق 10۷M‏ يختارون المعلومات ذات العلاقة بعيوب تطبيق 10¥ متجاهلين 
مميزاتها. 
ب - مقاومة تنظيمية ©©14©5151211 Organizational‏ 
تقاوم المنظمات و بغض النظر عن طبيعة نشاطها و تبعيتها (خاص أو عام) عمليات التغيير 
سواء كان ذلك اتر ضدروريا ]و ل 
ويوضح الشكل (43) مصادر مقاومة التغيير 2 المنظمة 


(Robbins, 2003:561): 








الجماعة 





شكل(43)مصادر مقاومة التغيير التنظيمي 
Source: Robbins, 2003:561‏ 


أسئلة التقويم الذاتي 


اذكر مصادر مقاومة التغيير التنظيمي . 





ويمكن توضيح مكونات الشكل (43) على النحو التالي: 
أولا - جمود البناء التنظيمي 11221112 Structural‏ 

تشكل الأنظمة و اللوائح السائدة 2 المنظمة وسيلة أساسية يقنن من خلالها اختيار و تعيين و 
قصل الأغواف»: .والتدروية .والعلاقات الاحتقافيةه و تفي الأذواو و الفاوات. اللرهويت. تجديد 
الرسمية للوصف الوظيفي و القواعد و الإجراءات الضابطة لسلوك الأفراد داخل المنظمة . 

و على الرغم من أهمية الآليات السابقة 2 المحافظة على استقرار المنظمة إلا أنها و بمرور 
الوقت تصبح عائق إمام التغيير . 
ثانيا - محدودية التغيير ©112115) Limited Focus of‏ 

تعتبر المنظمة نظاماً مكوناً من: أنظمة فرعية» و إحداث تغيير 2 أي نظام فرعي سوف يؤثر 
بالضرورة على الأنظمة الآخرى . فالتغيير 4 التكنولوجيا المستخدمة 2 العمليات الإنتاجية بدون 
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إحداث تغيير 4 البناء التنظيمي سوف لن يكون هذا النوع من التغيير مقبولاً» و عليه يلاقي مثل هذا 
ال معدو مقافيية ف لطم 
ثالثا - جمود المجموعة Group [Inertia‏ 

قد تحول مجموعة العمل دون قبول الفرد فيها بالتغيير و بغض النظر عن رغبته. فقبول النقابة 
بالتغيير يعني ضرورة قبول أعضائها بذلك و العڪس صحيح . 
زانها - تهديد الخبرات Threat to Expertise‏ 

قد يهدد التغيير التنظيمي خبرات و تخصص بعض مجاميع العمل 2 المنظمة فتبني 
اللامركزية ب2 تداول المعلومات # المنظمة بديلا عن المركزية» سوف يلاقي مقاومة من المتحكمين 
بالمعلومات مثل: إدارة المعلومات . 
خامسا - تهديد قوة العلاقة السائدة بين السلطات 

يؤدي التغيير المتمثل 2 المشاركة ب2 صناعة القرارء الإدارة الذاتية» و العمل الجماعي إلى 
تهديد سلطات المشرفين و العلاقة السائدة بينهم و الإدارة الوسطى مما يدفعهم إلى مقاومة التغيير. 
سادسا - تهديد التوزيع السائد للموارد 

شحه ومحدودية الموارد وتحكم و حدة إدارية محددة بهاء يجعلها تقاوم إعادة النظر 4 توزيع 
الموارد و الإضرار بمصالحها .و غالبا ما يوجد > المنظمة اتجاها ن مع و ضد التغيير و قد تتوازن قوى 
التغييرو 2 هذه الحالة تكون المنظمة 24 حالة جمود و يكون الأداء 2 281 شكل ( 44 ) . فإذا ما 
قررت إدارة المنظمة زيادة الآداء إلى 22 فإن عليها العمل على زيادة القوى المناصرة للتغيير و خفض 
القوى المضادة. 


مقاومة التغيير 


مستوى 
مقاومة 1 تو جر الأداء 





عر 


pp 


شكل(44) نظرية قوى التغيير الميدانية ل: (1.6315711,5) 





Source: 10125 9 





كيف يمكن التعامل مع مقاومة التغيير 5 
(Robbıins,, 1987; Griffin, 1993; Jones, 2004)‏ 


يتم التعامل مع مقاومة التغيير من خلال المفاضلة بين الخيارات التالية: 
أولا - التعلم والاتصال Education & Communicati0¬‏ 

تهيئة البيئة الداخلية للتغيير» و توضيح المنافع التي سوف تعود على الآغراد و المنظمة و تعزيز 
الثقة بين الإدارة و الأفراد» من خلال سياسة الباب المفتوح ب2 تدفق المعلومات 2 كل الاتجاهات 2 
المنظمة سوف يساعد على الحد من مقاومة التغيير. 

و يؤدي فاعلية التعلم و الإتصال إلى تعزيز الثقة بين الأفراد و الجماعات و الإدارة» الحد من 
المخاوف ذات العلاقة بالتغير» يوضح الآهداف من التغييير و المنافع التي ستعود على الجميع من جراء 
التغيير» و كذلك تعزيز القناعات. 

ويقوم هذا الخيار على افتراض أن مقاومة التغيير هو نتيجة إلى عدم فاعلية تدفق المعلومات 
و غموضها بين الإدارة و المرؤوسين و أن زاول ذلك الغموض كفيل باختفاء مقاومة التغيير. 
ثانيا - المشاركة 1031:11011211011 

يصعب على الفرد معارضة قرار شارك 2 صياغته» وعليه من الأفضل إشراك الأفراد المتوقع 
مقاومتهم للتغيير 4 صناعة القرارات ذات العلاقة» مما يجعلهم أكثر فهم لأسباب التغيير خفض 
حالة الخوف على فقدان المصالح الشخصية و العلاقات الاجتماعية. و تعطي المشاركة 2 صناعة 
القرار الفرصة للأفراد 2 إبداء آراء الآخرين. 
ثالثا - التسهيلات والدعم ]51121001 & Facilitation‏ 

يؤدي إجراء التغييرات الضرورية» إعلان التغيير و إعطاء وقت للمرؤوسين # الاستعداد و 
التهيئة لتنفيذه» و دعم و كسب ثقة مقاومي التغيير . 
انها - التفاوض 125011211011[ 

يعتبر التفاوض و التحاور و المقايضة أحد الخيارات و الوسائل لخفض مقاومة التغيير» و 
يكون التفاوض ضروري 4 حالة تمتع مقاومي التغيير ذوي مراكز فوى و نفوذ 4 أوساط أعضاء 
المنظمة. 
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امنا -الإجبار Coerci01‏ 
بعد نفاذ الترغيب © الخيارات السابقة» فقد تلجاً الإدارة إلى خيار الترهيب و المتمثل ج 
النقل» فقدان الترقية» تقييم سيء للأداء» و التوصيات السلبية . 
4-2 إدارة التغيير ©112115) Management‏ : 
يسبق المفاضلة بين نماذج إدارة التغيير» تحديد الحاجة إلى التغيير. 
وتحديد وتشخيص عمليات التغيير 1987 ,1]406125 
كيف تعرف المنظمة بآنها بحاجة للتغيير ؟ 
تعتبر الاجابة عن هذا السؤال» الخطوة الأساسية لعمليات التغيير . 
تتعدد العوامل الداعية للتغيير بتباين مصادرها منها: 
أو - تغير الأهداف Change in objectives‏ : 
يؤدي تحول المنظمة من الإبداعء 12207721601 إلى المقلد 1ع1"011017: إلى تغيير البناء 
التنظيمي من المرن ©0152121) إلى الآلية ©4816©61123115]1: التكنولوجيا من المعقدة إلى النمطية» و 
3 واه الجاع :إن اليقظة و متايه الب TEN‏ 
ثانيا - شراء آلات ومعدات جديدة ]01111211111 © :Purchase of New‏ 
يعدت رخال تكووزوهيا و ات جديد: ی يف الغلاقات: الداخلية؛ و يزداد الاعتماء علن 
الآلات أكثر من الإنسان» و النمطية # الأداء» و بالتالي التغيير ب4 البناء التنظيمي و العلاقة بين 
المشرفين و المرؤوسين . 
ثالثا - الندرة 2 العمائة “1.2201 Scarcity of‏ 
صعوبة الحصول على عمالة ذات مهارات عالية» يجبر المنظمة على إعادة تقسيم العمل و 
تدريب العمالة الحالية على أداء مهام محددة. 
رابعاً - تطور نظم المعلومات : 
أدى انسياب المعلومات آليا 2 المنظمة إلى تغيير البناء التنظيمي و بحيث يسمح باللامركزية 
المعلومات و مركزية المتابعة . 
خامسا - القوانين والأنظمة السائدة : 
زيادة اهتمام الحكومة بالتآمين الصحي و التآمين ضد إصابات العمل» يدفع المنظمة إلى 
زيادة التوعية بأهمية الآمن الصناعي . 


سادسا -السياسة الاقتصادية. 

نتج عن توجه الحكومة اليمنية بعد الوحدة المباركة نحو السوق الحرء زيادة و احتدام 
المنافسة ب2 بيئة العمل اليمنية» مما يعني ضرورة إحداث تغيير ب2 البناء التنظيمي و بما يسمح 
بالتكيف البيئي. 
ا - انخفاض معنوية العاملين :Decline inemplagee Morale‏ 

قد تسبب زيادة الرسمية و آلية البناء التتظيمي انخفاض معنوية العاملين و معالجة ذلك 
يكمن 2 إعادة صياغة الوظائف و تفويض السلطة» و تبني بناء تنظيمي مرن ( عضوي) 0۲8411٥.‏ 

2 -5 تماذج إدارة التغيير الشائعة 112115 ) :Management Model for‏ 

تتباين نماذج إدارة التغيير بتباين طبيعة النشاط و البيئة التي تعمل فيها المنظمة و فلسفة 
الإدارة» و من النماذج الشائعة الآتي: 

Lewin,s Change Model -تموذج‎ 1 

يعتبر نموذج 5 من نماذج التقبير الك ر شيوهاء شكل( 45 ) 


إثارة تثبيت (تجميد) 


الجمود 2 الوضع الجديد 2 


أ » » .4 الم بن 


Refreezing Unfreezing 





Source: Jones, 2004:322 
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ويمكن التطرق إلى مكونات نموذج ۷118ع على النحو الآتي:- 
أ.إثارة الجمود 1[1111:©©71115 

يثار الجمود 2 المنظمة من خلال التحرك باتجاه التغييرء التشجيع على إحلال الاتجاهات و 
السلوكيات المرغوبة بدلا عن القديمة» خفض عوائق التغيير» و إيجاد بيئة عمل يسودها نع من 
الاطمئنان. 
ب.إجراء التغيير المرغوب 2 المنظمة ©2112115) 

و يتم إحداث التغيير من خلال: 

1 -توفير معلومات ونماذج سلوكية جديدة» و طرق جديدة لآداء الآأشياء. 

2- توفير تسهيلات و تتمثل 2 نماذج توضح الأدوار المطلوبة» الخبراء و المرشدين» برامج 
تدريبية» و تشجيع الأفراد على تعلم سلوكيات و اتجاهات جديدة 
ج. تثبيت الوضع الجديد 141166211185 

و لضمان بقاء المنظمة # المكانة الجديدة» و للحيلولة دون تأثير مقاومي التغيير على أعضاء 
المنظمة و تشجيعهم على العودة إلى السلوكيات القديمة 4 أداء الأشياء» فإن على إدارة المنظمة 
الإسراع 4 تثبيت الوضع الجديد للمنظمة. وبالتالي جعل التغيير الجديد و المتمثل 4 السلوكيات و 
الاتجافاتى الطرق العديدة لأداء ر النظاءو نقيت ذلك: و تدريز التميز ف تطبيق 
التغيير المرغوب. 

2 النموذج الشامل للتغيير ©112115) Comprehensive Approa to‏ 
عزيزي الدارس تتولى مسؤولية القيام بها القيادات العليا ج المنظمة.و يتم التغيير وفق هذا 
النموذج على أساس خطوات محددة و نظامية و غالبا ما يؤدي تنفيذها إلى نجاح عمليات التغيير و 


الشكل 46١‏ يوضح ذلك. 





تحديد و تشخيص مدى الحاجة للتغيير 





صياغة الأهداف المرغوب تحقيقها 


تحديد المتغيرات ذات العلافة 


المفاضلة بين تكنيكات التغيير و اختيار الملائم منها 





التتفيد |! للتغيد 


1 1 1 1 17 17 ) 
ME‏ لعا مهاه 3 


تقييم عمليات التنفيذ للتغيير » وكتابة تقارير بذلك 





شكر (46) تسات خط ات ال ف انط 
Source: Griffin, 813‏ 


و يمكن توضيح شكل (46) 2 النقاط التالية: 
أولاً - تحديد الحاجة للتغيير : 

قد تنيع الحاجة للتغيير كرد فعل الأحداث طارئة و التي تشمل زيادة شكاوي و تذمر 
العاملين» انخفاض الإنتاج» و زيادة معدل دوران العمل» انخفاض المبيعات» إضراب العاملين» و 
صدور حكم قضائي ضد المنظمة 

وقد تدرك القيادات العليا ضرورة إجراءا لتغيير بهدف اقتناص فرص تسويقية» وزيادة رأس 
المال أوبغرض إحلال تكنولوجيا جديدة . 
ثانيا - تحديد الأهداف المرغوية: 

قد تشمل الأهداف المرغوبة زيادة الحصة السوقية» دخول أسواق جديدة» زيادة الرضا لدى 
العاملين. 
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خالا - تشخيص العوامل (القوى) الدافعة للتغيير: 

يعزى .دوران العمل إلى خوامل عديد :متها اتخفاض الأجور» النمط القيادق» وسو بيقة العمل 
و عليه فإن معالجة مثل هذه العوامل سوف يؤدي إلى انخفاض دوران العمل . 
رابعاً - المفاضلة بين الخيارات المتاحة لتحقيق الأهداف من وراء التغيير : 

الحد من دوران العمل و الذي قد يكون سببه انخفاض الأجورء و عليه فإن إعادة النظر 2 
إستراتيجية الحوافز هذا الخيار الملائم للحد من خروج العاملين . و إذا كان سبب دوران العمل هو 
النمط القيادي» فإن معالجة ذلك تكمن # تدريب المشرفين على العلاقات الإنسانية. 
امسا تتفي التغبي: 

تحتاج الإدارة إلى التخطيط لعمليات تنفيذ التغيير» و تشمل تحديد تكلفة التغيير» درجة 
مشاركة العاملين: مات راا 
ادا - تقييم عمليات التنفيد: 

يؤدي التنفين حسب المخطط له إلى تحقيق الأهداف المرغوبة» فخفض معدل الدوران 
كنتيجة للتغييرء فإن ذلك يعني مقاومة التفيير و العڪس صحيح . 





ا التقويم الذاتي 


Q 
. اذكر خطوات التغيير ب النموذج الشامل للتغيير‎ 0 








3. د ورة حياة المنظمي : 

هناك تشابه بين دورة حياة المنظمات» وحياة الكائن الحي» مع الاختلاف النسبي 4 فترة 
البقاء.و تقاس مراحل حياة الكائن الحي بالسنوات» بينما تقاس دورة حياة المنظمة بنوعية مخرجاتها 
واستراتيجياتها وقدرتها على التكيف البيئي والبقاء. بعض المنظمات تنتهي بعد فترة قصيرة من 
إنشاتها بسبب عدم فدرتها على التكيف البيئي.و تتراوح المنظمات التي تختفي من الحياة العملية ج 
أمريكا بين 760-50 قبل أن تتجاوز السبع سنوات من عمرها ,112111 (Kreitner and‏ 
(613 :1989. إذا كان هذا 4 أمريكاء فريما يكون العدد أكبر بكثير 2 اليمن. ورغم هذا 
E‏ تفيل مدن نتاف الستين »ولا زالت راقية ف احياة الفعلية» A‏ تحييي بل انها 
2 مرحلة النمو» من أمثلة ذلك :- 








وزارة سكك الحديد البريطانية ]1/112 160/31 8111508 والتي تم تأسيسها عام 
1986. 
او ل ركا ات 2ال ونه اه :12855 واا ی هھ يى 
Stora Kopparberg‏ . 
3 -1 أهمية دراسة دورة حياة المنظمة: - 
عزيزي الدارس تتلخص أهمية دورة حياة المنظمة 2 الآتي :- 

1. عدم قدرة أغلب المنظمات الوصول إلى مرحلة النضج 311۲ء والتي تمثل طموح إدارة أي 
منظمة» لما لبذه المرحلة من مميزات أهمها زيادة الأرياح» وقوة المنظمة البيئية» وزيادة كفاءة 
بيئتها الداخلية. وأغلب المنظمات الصناعية اليمنية تتركز 3# المرحلة الثانية أ]/لا010” 
"638 (المرهضي› 1996). 

2 زيادة اختفاء المنظمات 2 مراحلها الأولى بسبب عدم التلاؤم الاستراتيجي ومرحلة تطور 
المنظمة. 

3. تحول دول العالم إلى الرأسمالية أدى إلى فتح الآسواق أمام التجارة العالمية» وبالتالي احتدام 
المنافسة وسيطرة الشركات العالمية على الأسواق العالمية بشكل عام وعلى أسواق العالم الثالث 
بشكل خاص» مما أدى إلى عجز المنظمات المحلية على مواجهة بيئّتها التنافسية ووضع 


إستراتيجيات تتلاءم ومراحل تطورها. 
4. زيادة انحدار المنظمات بشڪل عام والصناعية منها بشكل خاص» والشكل )47( يوصح 
ذلك. 10,000 
225% 
200 
175 7 
150 
م 
125 0 
100 يك 
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شكل (47) معدل فشل المنظمات 2 كل 10,000 منظمة 
Source: Bedeian and Zammuto, 1991 : 489‏ 
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اذحر أهمية دراسة دوره حياة المنظمة . 





2-3 مفهوم دورة حياة المنظمة The Concept of Organizational‏ 
e Life Cycle:‏ 
كل نظام ب الكون مخلوق له بداية ونهاية والمسافة (الفترة) بين البداية | المراحل المتعاقبة 
والنهاية متفاوتة من نظام لآخر. التي تمر بها أي 
وقد ذكرت دورة الحياة 2 القرآن الكريم 4# مواضع عدة» كذلك أول من 

تحدث عن دورة الحياة العالم العربي الفذ ابن خلدون الذي آشار 4 مقدمته إلى 


» ۶ .4 وا تو 


تيدم . باختللاف 





طبه وظروف 

حقيقة مراحل تطور المجتمعات الذى يبدا ب المجتمعات البدوية -> المجتمع القبلى yy‏ 

0 1 لبيئة وحاسنة 

4 المجتمع المتحضر (فيام الدولة) يه الإندثار أو الانحدار. وتتباين مفاهيم دوره حياة التى : با 
المتطلمة مرخ كاتب لآخر متي 050 


دورة حياة المنظمة عبارة عن مجموعة من المراحل المتعاقبة» التي تمر بها أي 
منظمة والتي تختلف باختلاف طبيعة وظروف البيئة الخارجية التي تمر بها المنظمة (الديب» 1993 : 
0). ولا يوجد منظمة تطورت ولكن هناك منظمة قادرة على التكيف البيئي وبالتالي مستمرة 2 
التطور (461 :1991 ,7320121160 (Bedeian and‏ . 

Organizational Life Cycle Models تماذج دورة حياة المنظمة‎ 3- 3 

دد الما التى ارت دورة حياة المنظية إلا أن أكدرها شنيوها التماذج الثالية > 
أولا - تموذج ”1972 “Greiner,‏ : 

عزيزي الدارس يفترض هذا النموذج أن تطور المنظمة يمر بخمس مراحل تأخذ شكل الخط 
المستقيم.و تواجه المنظمة 2 كل مرحلة أزمة 211565): وتجاوزها بنجاح يساعد على انتقال المنظمة 
إلى مرحلة أخرى سمى 3161161) هذا الانتقال بالثورة 156501116101).. 

و تتباين الآزمات التي تواجهها المنظمات من مرحلة لأخرى وبالتالي فإنه يمكن التتبؤ 
بالمراحل المستقبلية والأزمات التي يمكن أن تواجهها المنظمة. 
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الشكل (48) يوضح مراحل تطور المنظمة كما تصورها '31611261). 


ا 





صغير 
النضج (Matur1ty)‏ النمو (ع0112ل) 
شكل (48) تطور المنظمة حسب نموذج '31612©1) 
التغيير الجذري 2 ,71121 :501110 


ونتناول مراحل تطور المنظمة المبينة ‏ الشكل السابق على النحو التالي :- 
المرحلة الأو :Phase 1 : Creativity‏ 
تتميز المنظمة 2 هذه المرحلة بالاتي :- 
آ - الإبداع Creativity‏ وتقديم منتجات جديدة للسوق الذي يعتبر جديد بالنسبة للمنظمة. 
ب- تعتمد المنظمة 2 هذه المرحلة على رجل واحد # إدارة المنظمة يعاونه مجموعة صغيرة من 
الأقرادء غالبا ها يكون هرلا هه الؤسسين (الالنكين). .يعمل هزلاء اعات طويلة: وباجور 
ج - البناء التنظيمي بسيط» والاتصالات غير رسمية. 
تواجه المنظمة 2 هذه المرحلة أزمة القيادة» وضرورة وجود إدارة محترفة وبالتالي الفصل بين 
الإدارة والمللكية. 
و تعزى الآزمة ‏ هذه المرحلة إلى عدم رغبة المالكين أو المؤسسين 2# التخلي عن الإدارة. 
وتجاوز هذه المرحلة يؤهل المنظمة للانتقال إلى المرحلة التالية. 


الو حدة الرايقت 


التو ا 
هج 


مهد 


e 


«٠ فيا‎ 





1: 


الوحدة الرايبعصي 


الب الننم 
eee»‏ 


we 


K1 


٠ 
1 
٠ 





ها 


وتبداً المنظمة 4 هذه المرحلة مواجهة مشاكل لا يحتمل حلها بالتجربة والخطاء بل لابد من 
المرحلة الثانية 1011661101 : 2 Phase‏ - 

تتصف هذه المرحلة بالآتي :- 

أ - إدارة محترفة (متخصصة)» تعيد تصميم البناء التنظيمي على أساس وظيفي. 

ب- معايير أداء واضحة واتصالات رسمية» ومشاركة ضئيلة 2 صناعة القرارات. 

وتصبح المنظمة 2 هذه المرحلة أكبر حجماء مما يؤدي إلى هرمية البناء التنظيمي وكبر 
الفجوة 3112) بين الإدارة العليا والوسطى. و يبدأ الشعور ب2 هذه المرحلة لدى الإدارة الوسطى بأنها 
أكثر معرفة وكفاءة 4# عمليات صنع القرارات» 2 الوقت الذي ليس لديها صلاحيات كافية: أي 
الشعور لدى الادارة الوسطى بأهمية منحها الاستقلالية النسبية 2 اتخاذ القرارات ذات العلاقة 
بنشاطها وبالتالي ظهور أزمة الاستقلال» وتجاوزها يؤهل المنظمة للانتقال للمرحلة التالية. 
المرحلة الثالثة 10216521101 : 3 :Phase‏ - 

تتوسع المنظمة ب4 هذه المرحلة جغرافياء مما يؤدي إلى الحاجة إلى عمليات تفويض السلطة 
إلى هذه الفروع. تتميز هذه المرحلة بالآتي :- 

أ - قدرة عالية للتكيف البيئي» وتحقيق الأرباح هدف أساسي للمنظمة. 

ب- تتابع الإدارة العليا نشاط المنظمة من خلال التقارير» والاتصالات المتقطعة. 

وتمتلك الإدارة التنفيذية ب2 هذه المرحلة سلطات واسعة بشكل عام (تم اكتسابها من 
المرحلة السابقة)» وفروع المنظمة بشكل خاص. وتؤدي السلطات المفوضة إلى زيادة الدافعية 
Motivation‏ لدى فيادات الفروع» مما يدفعها إلى تقديم منتجات جديدة»و اتخاذ قرارات 
استراتيجية دونما الرجوع إلى القيادة العليا المركزية للمنظمة› ويؤدي هذا إلى حدوث أزمة رقابة أو 
متابعة 1158S‏ 201]101): وصراع 201211101) بين القيادات العليات» وإدارات الفروع تؤثر بشكل 
سلبي على أداء المنظمة بشكل عام» وتجاوزها يؤدي إلى الانتقال إلى المرحلة التالية. 
المرحلة الرابعة 00101111211011 ) : 4 :Phase‏ 

ترك اا .3 هذه الرحلة على الي من لال مال غدة اء التخطيط 
الاستراتيجي »و السياسات الموضوعة؛ واللجان المتخصصة بهدف زيادة فاعلية وكفاءة المنظمة. 
و تتميز هذه المرحلة بالاتي :- 

أ - إعادة تصميم البناء التتظيمي على أساس خطوط الإنتاج» واللامركزية الوظيفية هي 
السائد بينما العمليات الإنتاجية اليومية تكون مركزية. 


ب- يزداد عدد أفراد الإدارة العليا» والتخطيط الرسمى يسود المنظمة مع التركيز على 
عمليات تحقيق الأرباح.و زيادة عدد أفراد الإدارة العليا يؤدي إلى تضارب الأهداف وبالتالى الصراع 
فيما بينهم» مما يؤدي إلى نشوء أزمة ثقة بين أعضاء القيادة العليا 2 المنظمة» تجاوزها يؤهل المنظمة 
للمرحلة التالية. 
المرحلة الخامسة 0112101211011 ) : 5 :Phase‏ 

تحتاج المنظمة 4 هذه المرحلة إلى العمل الجماعى مما يؤدي إلى زيادة الشعور بالالتزام لفريق 
العمل أكثر من الالتزام الرسمي .و تتميز هذه المرحلة بالآتي - 

آ - يساعد الشعور بروح الفريق الواحد # المنظمة على سرعة حل المشاكل التنظيمية. 

وتقوم المنظمة 2 هذه المرحلة بإعادة تصميم بنائها التنظيمي بشكل عام. 
و الجدول (17) يبين عمل المنظمة خلال المراحل الخمس لنموذج '316126©1) 
المراحل Phase Phase Phase Phase Phase‏ 
النشاط )1( )2( )3 )4( )5( 
التوسع ب السوق 
(زيادة الحصة 
السوقية أو دخول 


أسواق جديدة). 


1 تركيزالإدارة 


تقارير الأرباح الك 
Mutualgoal‏ 
setling‏ 


5 -ترڪيز نظام الأجوو والمرقات الأرباح» ومنح 
الحوافز والأجور على ساس | أسهم كأحد 
الجدارة الخيارات 





ثانا - نموذج_801765 : 

ظور 01768 هذا التموذج اسشاذا إلى تجربته وخبرتة الطويلة كمستقاز للقيادات العليا د 
منظمات الآعمال.و تمر المنظمة بدورة حياة شبيهة بالكائن الحي تتباين المشاكل التي تواجهها من 
مرحلة لآخرى» وتنقسم هذه المشاكل إلى طبيعية 115001612 110112321: وغير طبيعية -102] 
0 721011123111 . قد تتمكن المنظمة من حل المشاكل التي تواجهها بنفسهاء أو تستعين 
CT EL‏ السو ان lG ST‏ جار النة لساك شير 
الطبيعية يؤهلها للمرحلة التالية. ويختلف السلوك التنظيمي والبناء التنظيمي من مرحلة لأخرى, 
وفيما يلي صورة مختصرة لدورة حياة المنظمة كما هو مبين 2 شكل (49). 


بداية البيروقراطية 





0 

7 كل (49) دور ا ااا عبسب لفوت 801265 

Source: Adizes, 1988: مك‎ 
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وكيما يلى تفصيل لنموذج Adıizes‏ > على النحو التالى:- 
أ -ما قبل التأسيس ©5125 Courtship‏ : 
تكون الأفكار كثيرة وغربلتها مستمرة» ولكن لا شيء ملزم. و يتم 2 هذه المرحلة 
إفناع الأصدقاء وأصحاب رؤوؤوس الآموال› يحدوى الفكرة والعائد 2 المد البعيد.كما أن البحث 
عن الريح يعد الولادة يعني الحكم بالموت کل المنظمة› وبالتالي يحب استيعاد ذلك من دهن الإدارة 
ے2 المدى القصير. تعتبر هذه المرحلة مرحلة التضحية من أجل المستقيل. 
ب -الولادة ©5125 Infancy‏ : 
تنفق المنظمة 2 هده المرحلة 7/80 من مواردها» وبالتالى تڪون أكثر حاحة للأموال.و 
تركز المنظمة على استراتيجيات البيع بغض النظر عن الأرباح من خلال دخول أسواق جديدة.و 
ج -بداية النمو ©5]28 60-60 : 
تقتنص المنظمة الفرص # هذه المرحلة مما يؤدي إلى زيادة المبيعات والنمو السريع.و تزداد 
الأجور ووضوح الوظائف واللامركزية ے2 اتخاذ القرارات. 
د Adolescence 5128© gaill-‏ : 
تصبح المنظمة 2 هده المرحلة آ ا وتبداً صروره الفصل بين الملكية والإدارة.و 
يكاد يتغير ڪل شىء 2 هده المرحلة والذي يشمل القيادة»و الأنظمة»و الإجراءات»و اليكل 
التتظيمي» وكأن المنظمة تولد من جديد» مما يؤدي إلى ظهور الصراعات ك المستويات الإدارية 
المختلفة. 
ه -النضج Prime Stage‏ : 
تصبح المنظمة 4 هذه المرحلة أكثر سيطرة على بيئتها : وتحظى برضا المستهلك.و تعتبر هذه 
المرحلة هي أقصى ما يطمح إليه آي مدير بالمنظمة التي يرآسهاء لما تحققه المنظمة 2 هذه المرحلة من 
آرباح. 
و -الاستقرار©5]25 ©5121 : 
على الرغم أن المنظمة 2 هذه المرحلة أكثر قوة 2 بناتها التتظيمي› إلا أن نموها يتوقف, 
وتبدأ مرحلة الانحدار. يقل الإبداع ‏ هذه المرحلة والتجديد والتشجيع للتغييرو خفض ميزانية 
المنظمة. وزيادة تفود المحللين الماليين على حساب رجال التسويق. 
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ز -الارستقراطية ©5125 41151001207 : 


تعتبر هده المرحلة بداية انحدار المنظمة ويصبح الترحيز على حيفية اکا المهام بدلا عن 
المهام نفسها.ءكما تركر المنظمة كذلك على الشكليات» والقوة والنفوذ بين أفراد محددين.و 
يكون التجديد قليلاً وتتجه المنظمة إلى السيطرة بشكل مباشر (شراء المنظمات 4 مرحلة -60© 
0 أو غير مباشر من خلال الشراكة...الخ. 
ح -بداية البيروقراطية ©5128 Early Bureaucracy‏ : 

تركز المنظمة 2 هذه المرحلة على بيئتها الداخلية»و الأسباب المؤدية للمشاكل التنظيمية 
اج حي إن جاه سداد شيا ساح نظي 
ط -البيروقراطية ©5125 12111621101205 : 
ي -الاضمحلال 1062111 : 


وشرعية بقائها. 
تدريب رقم (1) 





نهو اللتعلية يدور حياة أو عراكل اء على التعريفات افا ود المراحل التي تمر بها 
حياة دوره المنظمة. 
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وصح دورة حياة المنظمة ر لنموذج 5و6 لم . 





4-3 دورة حياة المنظمة اليمنية (المرهضي» 1996): 
أجريت دراسة ميدانية على 27 منظمة صناعية كبيرة الحجم 4# اليمن كان من أهدافها 
معرفة دورة حياة المنظمات عينة الدراسة ومراحل تطورها و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية :- 
أ. إن المنظمات اليمانية التي تمت دراستها تمتلك دورة حياة تتوزع على أربع مراحل هي 
: الولادة (طغ1أ8)ء وبداية النمو )owWthٽثg-Early(«‏ و النمو (Growth)‏ ثم 
النضج .(Maturity)‏ 


ب. تركز المنظمات التي غطتها الدراسة ‏ كل من المرحلتين الثانية والثالثة يڪس 
ل حقيقة الأمر الواقع اليماني غير المستقرء والذي انعكس بدوره على فشل 
المنظمات المبحوثة 4 الوصول إلى المرحلة الرابعة (مرحلة النضج): على الرغم من 
مرور مدة زمنية ليست بالقصيرة على بدء نشاطها. ومما يلفت الانتباه حقا أن المنظمة 
ے2 هذه المرحلة تكون أكثر قدرة على الاستفادة من مزايا المرونة والتحكم 
التنظيمي (1988 ,20125)» ونفهم من ذلك كله أن بعض المنظمات الصناعية 
اليمانية وصلت إلى حالة من الجمود (15©1813) ووفقاً لكل من 300 (Miller‏ 
C۸8۸, 1994:3(‏ فإن سبب ذلك عدم وجود الحافز والدافعية لدى إدارة المنظمات 
© إجراء تغيير ب نشاط المنظمة وتكون هذه نتيجة لعوامل بيئية خارجية وداخلية 
وعدم توافر البدائل المطلوبة لإجراء التغيير (مثل المواد الخام والموارد المالية ب اليمن) 
وعدم استعداد البيئة الداخلية لمثل هذا التغيير. 

ج. يمكن القول إن أهم المعوقات التي تحول دون تطور المنظمات الصناعية اليمانية هي 
عدم الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي» واعتماد المنظمات على مدخلات أجنبية؛ 
إذ إنها تستورد نحو أكثر من (7270) من احتياجاتها (Round table‏ 
.C0nference, 1994:28(‏ كما أن افتقاد الرؤية الإستراتيجية لدى إدارات هذه 
المنظمات عزز من هذا الوضع. 

ذن .سيظرة المالكين على إدازة يعض المنظمات الصتاعية اليمائة حرمتها من الاستفادة 
من الكوادر الإدارية المؤهلة»و ربما يكون ذلك أحد العوائق أمام تطور المنظمات. 

3 مقارنة دورة حياة المنظمة 4 كل من : اليمن» والأردن» والعرق: 
تم إجراء دراسة مقارنة على 52 منظمة صناعية موزعة على النحو التالي: 29 يمنية» 12 
أردنية» 11 عراقية.و أهم النتائج التي تم التوصل إليها 2 هذه الدراسة :- 
أ. تمر المنظمات عينة الدراسة بدورة حياة. يوضحها الشكل (50) يوضح ذلك. 
نبا م 71.1 مين امات عن الدواسة .ف الأقظار القالثة يذ المويعلة الات :وهذه 
الحقيقة تعكس البداية القريبة لظهور الصناعة 4 الوطن العربي» هذا من ناحية, 
وللتوجه نحو التنمية الصناعية منذ آواخر السبعينيات من جهة آخرى. 
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ج. تركز المنظمات الصناعية عينة الدراسة بين المرحلتين الثانية والثالثة والتى تمثل 
2 يعني أن الصناعات 2 هذه الأقطار هي 2 مرحلة النمو وأنها لم تصل بعد 
الى يا شع ]تيان نايل GE‏ درك مها AN N‏ 
ميزة الوفرة 2 الموارد» والتحكم والمرونة التتظيمية (المرهضي» 1999: 59.58). 
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عضو ي 
قياس المرحلة الثانية 
-١‏ منتج جديد . 
" - زيادة الانتاج . 
- مكانة سوقية . 
٤‏ -- تنمية الموارد البشرية . 


0 








قباسي المرحلة_الاولى 

. تصميم المنتج‎ -١ 

"- الحصول على الاموال. 
-٣‏ تطوير نشاط التسويق . 
+ - عمالة متعددة المهارات . 


75% 


قياس المرحلة الثالثة 


اف : - 
١ ap‏ - زيادة الانتاج . 

. ؟- زيادة المبيعات‎ Ta 

-الحفاظ على المكانة السوقية. - زيادة العمالة . 

. -الرقابة والمتايعة . 4 -- زيادة حجم التوزايّع‎ ٣ 


4 -- كفاءة عالية . 


شحل (50) دورة حياة المنظمات 2 كل من: اليمن» والأردن:» والعراق. 
المصدر: المرهضى سنان(1996):- 
4. القوة و ممارستها في المنظمي: 
4 -1 مفهوم القوة : 
عزيزي الدارس: تتعدد نظرة الناس بشكل عام وآراء المتخصصين 2 العلوم الإنسانية 
بشكل خاص حول مفهوم القوة» ويعزى ذلك الاختلاف إلى التباين الحضاري والثقاكِ واتجاهات 
وخصائص الباحثين. وعلى الرغم من تعدد تلك المفاهيم إلا أنه يمكن تصنيفها إلى : 





أ - مفهوم سلبي: 
2-2-2 ا ا ا 
يفطن ااا ت ا ت ا ده و و ر 
.(Szilagy and Wallace, 1991:2599)‏ 
ب - مفهوم إيجابي (وهو المفهوم الإداري): 
يقترن المفهوم الإيجابي للقوة بمدى تأثير الفرد (أو المجموعة) على الآخرين» إذ يرى ,113103 
5 أن القوة تكمن 2 'قدرة الشخص على التأثير وإقناع الآخرين (فرد أو جماعة) على سلوك 


هوه* هه 


معان ويفى 
(1987 ,15000125) مع هذا المفهوم إلا أنه يربط ذلك بصناعة القرار» فقدرة الفرد على التأثير على 
المشاركين 4 صنع القرار» وتغيير آرائهم باتجاه رأيه يعني ذلك بآنه يستخدم القوة . 

وعلى الرغم من تعدد المفاهيم التي تتناول القوة إلا أن جميعها يصب 4# قدرة الفرد أو 
المجموعة (المعنوية أو طبيعية) ب2 الإجبار (القوة بمعناها السلبي) أو التأثير والإقناع (القوة بمعناها 
الإيجابي) للآخرين على تغيير سلوكهم من اتجاه إلى آخر يخدم صاحب القوة بشكل مباشر أو غير 
مباشر. يتضح من مضامين مفهوم القوة مدى أهميتها وتأثيرها على الآداء الجزئي والڪلي ج 
انط وتاسيسا على ,ذلك فقد عار العلماء من وحهات نظر مدد .وسوف ينم التطرق إلى ذلك 
من خلال آهم نظريات القوة و هو الموضوع التالي. 


ادكلة التقويم الذاتي 





وضح مفهوم القوة ج المنظمة . 





4 -2 أهم نظريات القوة (خورشيد فهمي» 1997): 
عزيزي الدارس تتعدد النظريات التي تناولت القوة ب2 المنظمة أهمها وأكثرها شيوعا الآتي: 

4 -2 -1 -نظرية المجال Field Theory‏ : 
تكمن القوة (من وجهة نظر أنصار هذه النظرية) 2: قدرة A‏ (فرد أو جماعة) 3 التأثير (أو 
الإجبار) نظرا للموارد التي يملكها (أو يملك الحق أوالسلطة- # التصرف بها) وحاجة 8 الطرف 

الآخر لبا (فرد أو جماعة). 
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وتعتمد درجة التآثير على: 
أ. إدراك متبادل بين ۸ء 85. 
ب إذزاك كن 4 اكه زتهكى.ساطلفة) فين موارد وقدرته على استحهدافها ے التاضين 
على 8. 
إدراك (8) لأهمية ما بيد (4) من موارد وحاجته لبا. ويمكن تصور عمل هذه 
النطرن: بك سكن لتال . 
1 درجة التآثير 


۸ کله 
1 إدراك (8) للموارد وأهميتها له ظ 


مثال (1) يؤثر المدير العام على مرؤوسيه (أفراداً وجماعات) نظرا لقدرته وأحقيته ے4 توزيع 
وإعادة توزيع: الموارد والمهام والحوافز» وترشيح الأفراد للتدريب أو الترقية. 
2-2-4- نظرية التبادل العقلاني (152]1012115112) Exchange Theory‏ : 

تفترض هذه النظرية بأن خضوع 8 (فردا أو جماعة) واستجابته لتأثير 4 هو ناتج لتحليل 
عقلاني للتكلفة والعائد من ذلك الخضوع. 

مثال (2) 

قدرة ۸ على منح المكافأة ل 8» هو الذي يجعل 8 يخضع ويطيع لكر إلا أن ذلك يعتمد على 
قيمة وأهمية تلك المكافاً: ل 8 وإدراكه لبا. 

تنجم القوة عن حالة عدم التوازن بين طرفين (اعتماد أحدهم على الآخر)» فقوة ۸ على 8 = 
مدى اعتمادية 8 على ۸. وقد لا يستسلم 8 ويخضع بسهولة لقوة 4 مما يدفعه إلى المقاومة إلا أن 
تلك المقاومة تجابه من قبل ۸ (خورشيد» 1997 عن )1962:32 .(E Mersan,‏ 
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عدد القظلريات الى :قاولت القوة بف النظمة . 


4 -3 أنواع القوة ومصادرها : 
يقسم الكثير من الباحثين القوة 2 المنظمة إلى الآتى: 





4 -3 1 - القوةالشرعية (أوالسلطة): 

عزيزي الدارس يقصد بالقوة الشرعية: تلك القوة التي يستمدها الفرد من الموقع التنظيمي 
(الوظيفة التي يشغلها) # المنظمة. ويتمتع بهذا النوع من القوة (السلطة) ويمارسها كل فرد يشغل 
منصباً قيادياً ب2 المنظمة على مرؤوسيه؛ء ويزداد نطاق القوة الشرعية كلما صعدنا ب البيكل 
التنظيمي إلى أعلى والعكس إذا ما نزلنا ب2 اليكل التنظيمي. 

يعتمد قبول المرؤوسين بهذا النوع من القوة على القيم الحضارية والثقافية السائدة» وقبول 

الفرد أو الجماعة واعتقادهم بوجوب الطاعة والإذعان لصاحب القوى الشرعية» وطبيعة نشاط 
المنظمة أو المهام. 
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وصح المقصود بالقوة الشرعية 1 


مثال (3): 

يظهر هذا النوع من القوة الشرعية وبشكل واضح ب4 حالات المركزية الشديدة ج 
المنظمة» والبناء التنظيمي الآلي» والوظائف العسكرية والأمنية» بينما تكون هذه القوة أكثر 
ضبابية وغموضاً ب4 حالة البناء التنظيمي المرن والأنشطة العلمية والبحثية ((12.1). 
2-3-4- قوة الثواب (المكافاً:) : Reward Power‏ 

يقصد بقوة الثواب قدرة تحكم الفرد (أو المجموعة أو الإدارة...الخ) بالموارد التي 
يملكها أو الحق (السلطة) 4 استخدامها 4 مكافأة الآخرين. ويمكن فهمها كذلك على أنها 
قدرة ۸ على مكافأة 8 وأهمية تلك المكافأة لدى 8 وإدراكه لذلك. 
مثال (4) قوة المدير 2 استخدام الحوافز: 

قدرة المدير التحكمية 2 مكافأة مرؤوسيه» الترشيح للترقية» اقتراح الأسماء المشاركة 
2 الندوات والمؤتمرات والدورات التدريبية» تحديد المهام المرغوبة» تفويض سلطة أكبرء 
معلومات مرتدة» والتقدير والاعتراف. وتشخيص المدير لحاجات ورغبات مرؤوسيه وتحديد نوعية 
الحوافز (مادية أو معنوية) التي تشبعها يعزز رضاء المرؤوسين وقدرة المدير على استخدام قوة 
الثواب. 
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3-3-4- قوة العقاب: Coercive Power‏ 
بصي ني انناب قور القري راو جياض عن O CE O‏ أو يف0 
والإضرار به جسديا وسيكلوجياء مستخدما 4 ذلك وسائل عديدة سواءً بشكل جزئي أو كلي. 
وغالبا ما يتم معاقبة الآخرين عندما يرتكبون أخطاء أو يخالفون الآوامر والتعليمات من وجهة 

نظر صاحب القوة. 
مثال (5) عقاب سيكلوجي: 

يؤدي توبيخ الفرد والتقليل من جهده وأدائه أمام زملائه (أو الآخرين)» والتهديد بالنقل إلى 
أماكن غير مرغوبة» إلى شعور الفرد (المرؤوس) بالإحباط والبؤس وعدم الرضاء وربما العداء 
ادير اطي 
مثال (6) العقاب الجسدي: 

يتمثل هذا النوع من العقاب الاعتداء بالضرب» السجنء التوقيف أو الفصل من العملء 
ويكلف هذا النوع من العقاب المنظمة تكاليف مباشرة تتمثل 2: إحلال أفراد جدد» 
التعويض...الح. 
4-4-4- قوة الخبرة: :12015771 Expert‏ 

تعتمد هذه القوة على المعرفة والخبرة والمهارات الفنية التي يمتلكها الفرد وحاجات 
الآخرين لباء وإدراكهم بتمتع الفرد بها. وغالبا ليس هناك ارتباط بين قوة الخبرة والسلطة 
ا 
مثال (7) استفادة المشرف الجديد من المشرف القديم 

عودة المشرف الجديد إلى من سبقه للحصول على إجابات لبعض الاستفسارات. 

5-4-4- القوة المرجعية : “120187 Referent‏ 
يعتمد هذا النوع من القوة على الخصائص والسمات الشخصية للفردء وجاذبية تلك 
السمات والخصائص للآخرين (1987 ,71/311366 320 '5711289) وتشايه القوة المرجعية 

الصفات الكرازمية 2121151113) للشخص والتي تتصف بثقة المرؤوسين بالقائد الإداري ورغبتهم 
ل تقليده وإتباعه. 


6-4-4- قوة المعلومات: 12015731 Information‏ 
تكمن هذه القوة 2 امتلاك الفرد لمعلومات حول مواضيع محددة» نشاط محدد داخل 
المنظمة» أو علاقة المنظمة يالبيئة الخارجية (1987 ,11/211366 320 '9ا571138) وهناك تناسب 
طردي بين قوة المعلومات وندرة توافرها من مصادر أخرى. 
مثال (8) قوة المعلومات لدى مدير المخازن 
تمثل معلومات مدير المخازن (قسم أو إدارة المخازن) عن حجم المخزون من المنتجات تامة 
الصنع قوة على مدير المبيعات» ويمكن القول الشيء نفسه عن مدير الإنتاج. 
مثال (9) أسلوب التخطيط 2 المنظمة 
وضع القيادات العليا 2 المنظمة للخطوط العريضة للخطة. وتفويض تفاصيل تنفيذ 
الخطط للمرؤوسين» مما يعني امتلاكهم لقوة المعلومات رغم تواضع مناصبهم الإدارية. وكذا 
الباحثون والعلماء 4 المنظمة أو خارجها (بيوت الخبرة ومراكز البحث) قد يكون لديهم معلومات 
2 غاية الآهمية لصانع القرار 2 المنظمة. 
مثال (10) أداء الأعمال الروتينية 
نيدن ادير شاف نيه ار ENIS eT oa.‏ يدف 
تفرغه للأعمال الأساسية وجعل نشاط المنظمة أكثر انسيابية. ومع مرور الوقت فإن المدير يفقد 
كثيراً من المعلومات عن الأعمال الروتينيةء وبالتالي يصبح المرؤوس المكلف بأداء مثل هذه 
الأعمال قوي بما يملك من معلومات. 
7-4-4- القوة الرمزية (الوهمية): :1201/1 51571110112 
يعتقن. الشناحك أن الق الوهضة (قن..ذكون بحقيقية) خبارة عن اشعار الدير '(أو القرد) 
بشكل مباشر أو غير مباشر للآخرين بمكانته لدى صناع القرار أو القيادات العليا وتكرار 
التواصل معهم» والخلفية الأسرية والقبلية» والقرابة من خلال المصاهرة:؛ و المشاركة والتحالف› 
و العمل 2 جهات أخرى...الخ. ويعتمد الاستفادة من هذا النوع من القوة على شعور الآخرين. 
و يمكن تصنيف مصادر القوة على أساس المستويات الإدارية 4 المنظمة 
و يتم التصنيف على النحو الآتي:- 
أ - مصادر قوة مناصب القيادات العليا 2 المنظمة: 
يتمتع شاغلو الوظائف القيادية © المنظمة بقوة شرعية تمكنهم من اكتساب مصادر 
القوى الأخرى» ومن مصادر قوة الوظائف القيادية : 
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- القوى الشرعية المستمدة من المركز الرسمي 00511101 [|50173 الذي يشغله 
الفرد. 
- الاعتمادية والتي مصدرها التحكم بموارد 565010065 المنظمة» واعتماد 
نشاط الإدارات المختلفة على قرارات توزيع وإعادة توزيع تلك الموارد الصادرة من 
القياداتث العليا _ف المتظمة. 
- التحكم 2 القرارات والمعلومات ‏ 3560 Control of decision‏ 
0 يتم التحكم ے2 القرارات من خلال تعيين مدراء موالين 
ومتحالفين 03110۸5 2 الوظائف الآساسية مع القيادات العليا 2 المنظمة: 
ويتم كذلك التحكم بالمعلومات من خلال متابعة ما يجرى 2 المستويات الإدارية 
المختلفة أولا بأول. 
ب - مصادر قوة مناصب قيادات المستويات الإدارية الوسطى: 
يشكل موقع القيادات الوسطى 2 المنظمة والذي يمثل العمود الفقري (أو الجذع) 
والمصفي (1'11]61) الذي تمر من خلاله الاتصالات الصاعدة والبابطة بين القيادات العليا 
والتنفيذيين 4 المنظمة وعلى الرغم من قوة الموقع لبذه المستويات الإدارية إلا أن هناك مصادر قوة 
أخرى منها: 
- الاتصال المستمر مع القيادات العلياء مما يتيح للفرد البروز والظهور داخل المنظمة 
وخارجهاء وتعزيز العلاقة الشخصية والولاء لشاغلي الوظائف القيادية. 
- الإبداع والابتكار 2# أداء المهام الصعبة وغير الروتينية» وحسن التصرف ج 
المواقف التي تزداد فيها حالة عدم التأكد. 
- الخصائص الشخصية والخبرة والتحالف مع القيادات 4# نفس المستوى الإداري 
وقوة الجاذبية 81113611610655 للمرؤوسين 2# المستويات التنفيذية. 
ج - مصادرقوة مناصب المستويات التنفيذية: 


2 

0 اا كانت ادات الط مرا كل العمود الفقرى رحن الرصل ن ال 
8] والقاعدة 2 المنظمةء فإن المستويات التنفيذية بمثابة الأقدام التي لا يممكن للمنظمة أن تتحرك 
: قيد أنملة بدونهاء وإضافة إلى ذلك فإن هناك مصادر قوة لهذا المستوى الإداري تشمل (خورشيد› 
111 38:1997. 


- المصادر الشخصية (501066 [2©/5003) التي تتضمن: الخبرة» الجهود 
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- المصادر ر الوظيفية (ع501016 051610060) وتشمل: الموقع المادي (التواجد 2 
مركز الآحداث)› التواجد 4 مجرى - منيع - المعلومات» التقرب من الأقوياء. 

- كفاءة تنفيذ القواعد والتعليمات ذات العلاقة بالمهام. 

- التخصص الفني النادر. 


آنا التقويم الذاتي 





اذكر التصتيفاف نخ لصصادر القوة 2 ااي 





4-4 مقترحات لتطوير واستخدام القوة (1985 (Gerloff,‏ 
عريري الدارس: تتعدد وسائل تطوير مصادر القوة منها: 

. التركيز على عمليات التنسيق والتكامل بين الوحدات الإدارية والأقسام» وتكون المنظمة 
الديمغرافيه» التعليمية» الاجتماعية» السلوكية» الثقافية» والخبرات العملية (إنتاج, 
SE N a‏ 

. الأداء الجيد للأعمال غير الروتينية كإسهام 2 حل المشاكل المعقدة على مستوى المنظمة› 
أو يتعدى المستوى الإداري للفرد. 

زيادة وتعزيز فوة الفرد والعڪس صحيح. 
ه. يؤدي التعامل باحترام وتعزيز العلاقات الشخصية مع أعضاء المنظمة إلى كسب ولائهم 
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واحترامهم وتعاونهم» ويظهر ذلك جلياً 4 الأوقات الحرجة التي تواجه الفرد أو المنظمة. 
و. يؤدى التركيز على القضايا العامة والمتفق عليها أثناء الاجتماعات أو التحدث مع الآخرين إلى 
تحقيق سمعة جيدة لدى أعضاء المنظمة بشكل عام: والأفراد الذين لهم إسهامات واضحة 2 
حل مشاكل المنظمة بشكل خاص. وتساعد مهارات وكفاءة المدير ب استخدام مصادر 
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القوى المختلفة إلى بناء تحالفات داخل المنظمة وصياغة وتحقيق أهداف موضوعية وملائمة 
للجميع أغرادا ومنظمات. 
والحدول (18) يوه ددا من القترحات الارشادية لكف إستحداء القوة مم المرؤوسين (خرد 
اوا 
جدول.(18) مقترحات إزشادية لكيفية استخدام القوة مع الرؤوسين (فرد أو جماغة) 


التعامل بحدر مع حاجات المرؤوسين ومراعاة مشاعرهم. 
اختيار المرؤوس وترفيته إلى مشرف بشكل طبيعي وبسيط. 


الخو اسان الترفية:. 
تغزير اراد ا ا بعليها: 

التعامل بثقة وبشكل فاطع. 

الا على الات غير الرسمية. 

الآخن 2 الاعتبار اهتمامات العاملين عند التعامل معهم. 
التواضع (عدم الغرئن) اشام التعامل مع المرزوسين. 
التعامل بلطف وبشكل مقنع مع المرؤوسين. 
الوضوح والتلقائية © التعامل. 

ملائمة الطلب (التوجيهات). 

شرح أسباب التوجيهات (الأوامر والتعليمات). 
ملاء مة تدفق المعلومات 

ادا القوة کل تظامی. 

الحا الكامل مع الشتكاوى: 

الخد ر العامل هح امتعامات المرؤوسين. 
التآڪد من الشڪاوي. 

مروف وف وا خلافية اتظلب (المهاه): 
موضوهية لواب [اللكراف ): 

شرج سات لساب 

فهم الموقف قبل التعامل معه. 

الإنذار الشفوي قبل تنفيذ العقاب. 

تنفيذ العقوبة بشكل موضوعي. 

ملاع عة العقوية لتخطاء(الجالعة): 


الل 0 التغب. 
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Source: Morhead and Greffin, 1995: 4 


5-4 العلاقة بين القوة و: التأثيرء السياسة» والسلطة 
1-5-4- العلاقة بين القوة والتأثير )1995 ,7121112) (Moorhead and‏ 
قدرة ۸ على إقناع 8 لتغيير رأيه أو سلوكه إلى رأي أو سلوك آخرء فإن ۸ 2 هذه 
الحالة آثر على 8 من خلال استخدامه للقوة التي لديه. وتظهر عمليات التأثير ‏ حالة صناعة 
لوردو ااا بين البدائل ا 
وغالبا ما يؤثر المدير الذي يتمتع بصفات فيادية على مرؤوسيه بشكل أكبر من المدير 
الذي لا يتصف بتلك الصفات. وتتأثر درجة التأثير بعوامل عديدة (1985 ,3161112)) منها:- 
أ - الاعتمادية : 
هناك علاقة طردية بين درجة الاعتمادية ودرجة التأثير. 
ب - حالة عدم التأكد: 
يؤدي جهل الفرد (زيادة حالة عدم التأكد) بالسلوك الصواب من الخطأً إلى زيادة قبوله 
لتأثير الآخرين. 
ج -الخصائص الشخصية: 
تؤثر الخصائص الشخصية للقائد الإداري وللمرؤوس على عمليات التآثير. 
د - درجه الذحاء: 
يقاوم الأفراد الأكثر ذكاء عمليات التأثير من الآخرين. 
ه -العمر: 
يتأثر الأطفال سيكلوجياً من كبار السن حتى الثامنةء ثم يبدأ بذلك التأثير بالتناقص. 
و -الثقافة: 
تؤثر قيم وثقافة المجتمع على القدرة التأثيرية على الأفراد. 
2-5-4- العلاقة بين القوة والسياسة (1995 (Yukı and (Moorhead and Greff1n,‏ 
Wexley, 1984)‏ 


لوال 


التو | ا 
eee‏ ھچ 


e 


٠ 
1 
«٠ 





مهدا 


القوة هي قدرة التأثير على الآخرين أو الحدثء بينما السياسة 120110105 هي العمليات 
ذات الصلة باستخدام القوة. وعلى الرغم من الصلة بين السياسة والقوة إلا أنه يمكن إدراك 
اللمياسة ف المنظلعة من ال رارت اهاه التكوونويهياء آل الاج والتنين 
بينما يمكن الشعور بالقوة بالحدس. 

ويعتقد (1977 ,41162 3120 5ع1133:6) أن السياسة عبارة عن استخدام القوة لتحقيق 
أهداف غير قانونية» أو رسمية» أو تحقيق أهداف رسمية (قانونية) بطرق غير شرعية (آو رسمية). 
مثال (11) استخدام قوة الثواب 2 تحقيق أهداف شخصية. 

قيام السكرتير بأداء الأعمال الخاصة بالمدير رغبة لخ كسب رضاه وبالتالي نيل 
المحكافات. 
مثال (12) استخدام القوة الشرعية 2 كسب أصوات الناخبين. 

حصول المرشح على أصوات الناخبين هدف رسمي وشرعي» ولكن استخدام قوة 
الوظيفة (المنصب) الشرعية ب4 إجبار الناس على التصويت لصالح مرشح معين طريقة غير 
شرعية» و يلزم قانون الانتخابات اليمني الأفراد الذين يشغلون مناصب قيادية ويرغبون 2 
الترشيح لانتخابات مجلس النواب بضرورة ترك مناصبهم قبل الانتخابات بستة أشهر. 

ويمكن فهم السياسة على أنها طريقة استخدام القوة للوصول لنتائج مرغوبة» وهناك 
تلازم بين السياسة والقوةء فأينما توجد قوة تظهر السياسة» ونلاحظ السياسة عند استخدام 


القوة بطريقة غير مقبولة. 


أسكئلة التقويم الذاتي 





اشرح العلافة بين القوة و السياسة . 
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4 -5 -3 - العلاقة بين القوة والسلطة: 

القوة هي القدرة على القياد: يخلط كثير من المدراء بين القوة 120161 والسلطة 
واستخدام القوة» اجهل ١‏ 411]1011]97: على الرغم من الفرق الواضح بينهما إذ نجد القوة 
الأفراد أو الجماعة يعملون | هي القدرة على القيادة واستخدام القوة» 2 جعل الأفراد أو 
اشياء معينة أوينغيرفت | الجماعة يعملون أشياء معينة أو يتغيرون بشكل معين» بينما 
مشحكل معينا بيده 00 | السلطة هى الحق ك القيادة وزيادة أ الموارد» إلا أن | 

e‏ هه د ٠‏ د ¥ ٠‏ د » بيا وو 
هى الحق ف اورا هي الحق ك القيادة وزيادة أو خفض الموارد» إلا أن القوة 
000 والسلطة متڪاملان (1990 ,8579015 320 .)Rue‏ ويرى 








(السالم» 2000: 128) بأن السلطة عبارة عن "الحق 2 العمل أو إصدار الأوامر لتوجيه الآخرين 
نحو العمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة. وهذا الحق هو حق شرعي أو قانوني مستمد من 
المركز الوظيفي 2 المنظمة تنظم ذلك الحق القوانين واللوائح السائدة. ولكن إعطاء الحق 
للمدير 4 توجيه الآخرين نحو العمل قد لا يضمن لنا تحقيق النتائج المطلوبة. ولتحقيق النتائج 
يجب أن يمتلك المدير قدرة التأثير 2 الآخرين وهذه القدرة هي القوة !! 

والشكل )١1(‏ يوضح العلاقة بين السلطة والقوة: 





(سلطة بلا قوة) 
الحق ولكن ليس 

القدرة 2 جعل 
المرؤوس يعمل. 








(قوة بلا سلطة) 
القدرة ولڪن ليس 





الحق 4 جعل 
الآخرين يعملون 


شحل )١1(‏ العلاقة بين السلطة والقوة 


المصدر: السالمء 2000: 129 
ويمكن توضيح مكونات الشكل (51) من خلال الأمثلة التالية: 
مثال (13) امتلاك السلطة بدون القوة. 

رفض (أو التراخي واللامبالاة) المرؤوسين 4 أكثر منظمات القطاع العام تنفيذ أوامر 
الرؤساء المباشرين أو القيادات العليا 2 المنظمة بسبب عدم الرضاء وانخفاض الأجور» وغياب 
ميدأ الثواب والعقاب. 
مثال (14) امتلاك القوة بدون السلطة. 

استجابة السائق لطلبات زوجة المدير العام» بالذهاب إلى السوق لشراء بعض الحاجات 


المتزلية. 
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مثال (15) امتلاك القوة والسلطة معا. 
تكليف المدير العام للمرؤوس للعمل وقتا إضافيا لإنجاز بعض المهام (أو الأهداف)ء بغض 
ويعتمد فاعلية استخدام السلطة على المسؤولية: الالتزام الرسمي أو الأدبي تجاه مركز 
وظيفي معين 2 المنظمة أو المجتمع. وتعتبر السلطة مصدر ونتيجة للقوة 4 نفس الوقت 1011/ا) 
Wexley, 1984(‏ 2201: فتكون مصدر 2 تحقيق مهام شرعية بغض النظر عن مشاعر 
المرؤوسين وتذمرهم وعدم رضاهم» وتكون النتيجة عندما يستخدم (الفرد أو المجموعة) القوة ج 
النافيرك الموفف الستخده :فيه السلطة أو تجديد مقدار السلطة (أو اختياز نوع السنلطة): 
مثال (16) استخدام القوة للحصول على سلطة أكبر. 
غانا ها تكد بين جلي احدارة لقره يك التائير على N‏ لجنس اده لط 
وتفويضا أكبر .ف إدارة المنظمة. واستخدام إحدى الإدارات الفرغية لقوتها ف التاثير على قيادات 
التحتية العنيا لاحفار احد اعضباتها اتصب ادير العام ماد 


اذكلة التقويم الذاتي 






اشرح العلافة بين القوة و السلطة , 


4 5 4 -التمييز بين السلطة والقوة 2 المنظمة: 
يمكن التمييز بين السلطة والقوة 4 المنظمة من خلال الشكلن التاليين 


| 


الإدارة المساندة 


أ - السلطة 










رئيس مجلس الإدارة 


الموارد البشرية 





الوظائف الإدارية 
ب - القوة 
شحل (52) التمييز بين السلطة والقوة # المنظمة 


Source: Robbins and Katz, 1986:2711 





تدريب رقم (2) 


هناك آوبحة إختلاف بن القوة و السلطة و الاترت يمقارته متهم وف لأسن 
التالية :- 
( المفهوم - المدى - المصدر - التفويض - الإرتباط - الأسلوب - التمثيل). 
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نلاحظ من الشكل السابق الآتى: 
أ - تزداد السلطة كلما اتجهنا إلى أعلى 2 البيكل التنظيمي والعڪس صحيح شكل (! ). 


ب- تعتمد قوة الفرد ج المنظمة على بعده وقربه من عمود القوة المبين ب الشكل المخروط (ب). 
وعندما نتجه على عامود المخروط إلى أعلى فإن ذلك يعني زيادة قوة الفرد. 
1- انطباق عمود القوة على الوظائف الآساسية 2 المنظمة مثل: رئيس مجلس الإدارة» المدير العام, 
ثم إدارات: الإنتاج» التسويق» الأفراد» والمالية» والتي لا تستطيع المنظمة البقاء بدون 
مهنا نتيا .وقد تحرك عموه الشو : ظ يفطن الحالات. والوافف إن الوظاتف E EN‏ 
staff‏ 001]6م51 والتكنوهيكل 1©©0111051111011165' . ومصادر قوة الوظائف المساندة 
والتكنوهيكل: الخبرة» التخصص)» والمعلومات» بينما مصادر قوة الوظائف الآأساسية: 
السلطة» وفوة الثواب والعقاب. 
2- نقطة ارتكاز عمود القوة هم التنفيذ بين (مصدر القوة المهارات الفنية والتخصص) والذي 
بدونهم يصعب بقاء ونمو المنظمة. 
3- الاتجاه إلى أعلى ب2 عمود القوة والبيكل التنظيمي يعني زيادة السلطة والقوة والعكس صحيح› 
وول سسب ناد عضا القر O‏ 
4 -6 العلاقة بين القوة والنظرية الموقفية : 
عزيزي الدارس يعتمد استخدام القوة 2 المنظمة على طبيعة الموقف الذي يواجه المدير من 
ناحية» وخصائص المدير والمرؤوسين والمنظمة الموضحة 4 شكل (26) من جهة أخرى. 





خصائص المدير: 
“ساط (الصالاهية) 
- الثقة بالنفس. 
-الخبرةء وفرص التعلم (التدريب) 
خصائص المروؤوسين: 
ا 


- حاجات المرؤوسين 
-الخبرة وفرص التعلم (التدريب) 
خصائص المنظمة: 
- طبيعة المهام (النشاط) 
- موضوعية قياس آداء المهام 
“الال ا ال اة 
شكل (53) نوعية القوة المستخدمة 2 المنظمة والذي يعتمد على طبيعة الموقف 
Source: Luathun, 1981:444.‏ 
و يمكن توضيح الشكل (26) من خلال الأمثلة التالية: 
مثال (17) استخدام القوة الشرعية. 
يلاعم استخداء القوة الشرعية (القواعى والأنظمة الرس د وجه الرووسين سلوكيا 
نحو انجاه محدد مرعوب فيه وبالتالي الحد من الاجتهاد الشخصي المعتمد غلی الخبرة. ويلاءم م هذا 
النوع من القوة كذلك بك حالة توجيه الموظفين الجدد» وك حالة البناء التنظيمى الآلى. وغالبا ما يتم 
استخدام هذا النوع من القوة 4 حالة المدراء ذوي النزعة التسلطية» أو عديمي الثقة بأنفسهم وقليلي 





الخبرة. 
مثال (18) قوة الثواب. 

يلاءم استخدام قوة الثواب ب2 تعزيز الرضا لدى المرؤوسين الباحثين عن إشباع حاجاتهم 1 
الفسيولوجية؛» والآمان الوظيفي. 5 


مثال (19) الخصائص الشخصية للمدير. 
قدرة المدير على الإقناع» التفاوض والتأثير على المرؤوسين (فريق العمل) ملاتم 2 حالة 
لكك ا ا د شاط 








الوحدة الرايعص 


الت الت > 
>> 


we 


î 


«٠ فيا‎ 





: 








5. إدارة الصراع التنظيمي: 
5 -1 مفهوم الصراع التنظيمي: 

تعددت الآراء والاتجاهات حول الصراع فمنها من ينظر إليه كظاهرة سلبية غير مرغوب 
فيها ومن واجبات إدارة المنظمة إنكارها والقضاء عليها وعدم السماح لبا بالظهور (أنصار النظريات: 
العلفيك اا التقيسيفات الأدارية ارآ ورور ينما يى اسار الاتحاد 
السلوكي أن الصراع عملية طبيعية على مستوى الأفراد والجماعات والمنظمة. 

وعلى .ضوع ذلك قان على إدارة المنظمة الاعتراف والتعامل مع الصراء». وتوضير البيقة اللات 
التي تجعل تأثيره إيجابياً على أداء المنظمة. ويرى الاتجاه التفاعلي أو الموقفي - الحديث - (المغربي, 
3, السالم» 1988) بحتمية الصراع 2 المنظمة وأن طبيعة الموقف هي التي تحدد ما إذا ڪان 
ضارا أو مفيداء وبالتالي فليس من صالح المنظمة القضاء عليه (كما يعتقد أنصار الاتجاه 





الكلاسيكي) بل 4 تحقيق نوع من التوازن من خلال تدخل الإدارة 4: تخفيض أو تنشيط (زيادة) 
الصراع إلى المستوى المرغوب وبما يخدم المنظمة. 

عزيزي الدارس الصراع عبارة عن: حالة من عدم الاتفاق بين فردين أو مجموعتين أو أكثر 
نتيجة ل: الاشتراك 2 موارد محدودة أو أنشطة عمل معينة أو للتضارب 2 الآهداف والمدركات 
(السالم» 1988: 373)» تعارض المصالح والأهداف بينهم (الشماع وحمودء 1989)» طبيعة 
التنافس بينهم ورغبة كل طرف ب إشباع حاجاته ورغباته والمؤثرة سلبياً على الطرف الآخر 
(1962 ,801110128). ويمكن التسليم بوجود الصراع وبدرجات متباينة حيث توجد الكائنات 
الحية نظرا لحتمية عدم التماثل فيما بينها. وينتج الصراع غالبا عن: الشعور بالإحباط وعدم الرضا 
(بغض النظر عن مصدر ذلك الشعور)ء والاختلاف بين الأفراد أو الجماعات (أقسام» إدارات...الخ) 
حول توزيع أو إعادة توزيع الموارد (النادر منها بشكل خاص) والتباين ب2 إدراك الأشياء الناتج عن 
الاختلاف 2: القيم» الآهداف» الاتجاهات» الثقافة» والخصائص الشخصية والديمغرافيا. 

وينشاً الصراع عندما يكون هناك توازن نسبي © القوة بين طرفين (أفرادء جماعات»› 
تحالفات...الخ)» و2 غياب ذلك يصبح الصراع عبارة عن ممارسة للقوة ومقاومة لتلك الممارسة 
بشكل عام» والاستخدام غير الموضوعي لہا بشكل خاص. 


أسئلة التقويم الذاتي 





5 -2 أنواع وأسباب الصراع ب2 المنظمة :Types of conflict in organizations‏ 
تتعرض المنظمة إلى خمسة مستويات من الصراع (السالم» 1988» الشماع وحمود» 
9).: 
الصراع داخل الفرد. 
الصراع بين الأفراد. 
الصراع بين الأفراد والجماعات. 
. الصراع بين الجماعات داخل المنظمة الواحدة. 
. الصراع بين المنظمات . 
بينما يصنف الصراع 2 المنظمة إلى بعدين أساسيين (1990:139 (Rue and Byars,‏ : 
أولا: صراع غير تنظيمي. 
ثانيا: صراع تنظمي. 
أولا - صراع غير تنظيمي 01211121 ) Dysfunctional‏ : 
ينشاً هذا الصراع داخل الفرد مما يؤدي إلى صعوبة تحليله وتشخيصه. ولبذا النوع من 
الصراع أسباب عدة منها: 
أ -ظهورالحاجة: 
على الرغم من تباين سلوك الأفراد 2 إشباع حاجاتهم ورغباتهم باختلاف تلك الحاجات 
والرغيات» الا آن .تلك السلوكيات تاشن صيورة واحدة+ ها الشكت| (00): 


کم رم بن اب ص) 


البحث هن وسال اختيار إحدى الوسائل أو 
لإشباعها Motives‏ سلوك لإشباع تلك 
الحاجات 
Achievement of‏ 
goals‏ 
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يؤدي عجر يؤدى 


شكل (54) الإطار العام للسلوك الإنساني 


المصدر: المرهضي وآخرون (1999 : 153). 
عجز الفرد المادي وغير المادي 4 إشباع حاجاته ورغباته إلى حدوث 


الفرد المادي وعد | صراع داخلى وبالتالى الشعور بالإحباط Frustration‏ 


المادي 4 إشباع 
حاجاته ورغباته 


إلى حدوث صراع 
داخلي وبالتالي | مثال (2) عدم الحصول على الترقية: 
لسارت خط عدم ترقية الموظف ف الوقت التحدد ووا للواتح والأنظمة الساندةء يوار 
.Frustratlon‏ 2 

صِراه e‏ بالإحباط وعدم الرضا لدى الفرد. 
ب - صراع الأهداف: 
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مثال (1) عدم كضفاية الأجر: 
يشعر الموظف بالإحباط عندما لا يغطى أجرة احتياجاته الأساسية. 


(55) يوضح ذلك: 


الاه الات 4 


تؤدي إلى 





شكل (553) الصراع بين الأهداف داخل الفرد 
Source: Rueand 29315: 0‏ 
أشكال صراع الأهداف: 
يظهر صراع الآأهداف 2 الأشكال التالية: 
- الصراع بين الأهداف الإيجابية: 
توفر بدائل إيجابية متعددة» وتحقيق البدف يتطلب اختيار أحدها. 
مثال (3) توفر فرصتي عمل أمام الفرد متساويتين 2 العائد المادي والمعنوي. 
- الصرع بين الأهداف الإيجابية والسلبية: 
يظهر هذا النوع من الصراع عندما يتضمن البدف جانبين إيجابي وسلبي. 
مثال (4) ترقية مشرف أحد العنابر الإنتاجية إلى رئيس قسم. 





يؤدي قبول مشرف الإنتاج رئاسة القسم إلى إيجابيات تتمثل بج زيادة المرتب» السلطةء 
والمركز الوظيفي والمعنوي من ناحية» وإلى سلبيات تشمل تخصيص وفت محدد لسماع المرؤوسين 
وجل مشاكليم: ار اكير بذ الوظيفة. هما تر مل على اة الاس 
والاجتماعية» تحمل مسئولية أكبر أمام الرؤساء. 

- ظهور جانب سلبي فقط للهدف: 

على الرغم من شعور الفرد بعدم الرضا والإحباط # عمله الحالي» إلا أنه لا يرغب ك 
البحث عن وظيفة أخرى. لأنه يشعر بعدم الرضا و2 نفس الوقت عدم الرغبة 2 ترك الوظيفة مما 
يمثل جانبا سلبياً لبدف الموظف المتمثل # الرضا. 

وينتج عن الصراع غير التنظيمي ردود فعل مختلفة لدى الأفراد منها الغياب» ترك 
المنظمة» انخفاض الأداء» تدهور صحة الفرد...الخ. 

بساعد. اقتراب الادازة من الأقراد على ديحي هذا التوع من الصبراع ومساعدتهم على 
الحد منه. 

ثانيا - الصراع التنظيمي ]011111 ) Structural‏ : 

يعزى هذا النوع من الصراع إلى طبيعة نشاط المنظمة وطبيعة الموقف» ومن أسباب هذا 
الصراع العوامل التالية: 

أ -اختلاف الأهداف: 

ع الرع ب عرو تر ينك مداق ا ان الشيية لمحف يدي نك لقا ئها ب يفاني 
من غات وأهداف الفط الاستراقيجية» إلا أن الا حلاف كط التشاط من إدارة لأخرى يزدى 
إلا الاين الآهداف :وبالتالى طهور الصيراء: 
مثال (5) الصراع بين إدارة التسويق والإنتاج والمالية: 

ترغب إدارة التسويق 4 تقديم منتجات متتوعة المقاسات والآلوان» بينما ترغب إدارة 
الإنتاج عكس ذلك (التنميط أي إنتاج منتجات متشابهة)» مما يؤدي إلى تباين الأهداف وبالتالي 
الصراع. وترغب إدارة التسويق كذلك بوجود مخزون كبير من السلع تامة الصنع حتى تتمكن 
من التجاوب السريع 16500105 )ععس) مع أي طلب مفاجئ» بينما تفضل الإدارة المالية أن 
يكون ذلك المخزون 4 أدنى مستوى حتى تتمكن من خفض التكاليف. 
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ب -الاعتمادية المتوازنة بين الإدارات أو الأقسام: 
يعتمد نجاح إدارة التسويق والإنتاج على مدى التكاملية والتعاون فيما بينهماء وبالتالي إن 
فشل أحدهما يؤدي إلى فشل الآخرى والعكس صحيح» فشل إدارة التسويق ب2 بيع السلع تامة 
الصنع سوف يؤدي إلى توقف الإنتاج 2 إدارة الإنتاج.كما أن عدم فاعلية وكفاءة أي من الإدارتين 
سوف يؤدي إلى الصراع بينهما. 
ج -الاعتمادية غير المتكافئة بين الإدارات:10672211161]5 Unequal Dependence of‏ 
يظهر هذا النوع من الصراع عندما يعتمد نجاح إحدى الإدارات على فاعلية ونجاح إدارة 
أخرى. ويتضح هذا النوع من الاعتمادية 2 الترتيب الداخلي لعنابر الإنتاج على أساس خطوط إنتاج 
الآلة. 
و سي a‏ جات 
يعتمد نجاح العاملين على الآلة 8 على كفاءة وفاعلية العاملين على الآلة 4 يؤدي توقف 
الإنتاج 2 4 إلى توقف الإنتاج كذلك 2 8. ولكن توقف الإنتاج على الآلة 8 لا يعني توقف 
الإنتاج على الآلة 4 وعدم فاعليتها. 
مثال (7) 
عتمد داعا الباشر ے الط على أداء الطبات: .ولكن ف يكرن آداء الطباح ممتازا 
ولكن أداء المباشر منخفض مما يعني فاعلية الطباخ وعدم فاعليتة المباشر. وتعتمد زيادة المبيعات 
بالآجل على فترة الائتمان المسموح بها من الإدارة المالية» وقد يعزى انخفاض المبيعات إلى إدارة 
المبيعات وليس إلى سياسة الائتمان السائد (أي فاعلية الإدارة المالية وعدم فاعلية إدارة المبيعات). 
ويعتمد نجاح الطبيب 2 تشخيص حالة المريض على كفاءة وفاعلية المختبرات الطبية. 
د - عدم الرضا: 
الشعور بعدم عدالة الحوافز على مستوى الأفراد والمجاميع؛ مما يؤدي إلى ظهور الصراع 
على مستوى الأفراد »و المجاميع والأقسام والإدارات» والبدف من وراء ذلك الصراع هو إظهار 
أهمية المجموعة أو القسم. 
ه -الغموض: 
يظهر الصراع عندما يكون هناك غموض ك تحديد مسئولية النجاح أو الفشل للمهام. 


مثال (8) إحداث تغيير 2 أسلوب الإنتاج. 

يعتمد التغيير 4 أسلوب الإنتاج على رآي القسم البندسي والإنتاجي» ومسئولية نجاح هذا 
التغيير تضامنية وغير محددة» مما يؤدي إلى حدوث صراع بين القسمين 2 حالة النجاح» أو 
الفشل (لآن كل قسم يحمل الآخر مسئولية الفشل» ويدعي مسئوليته ب4 حالة النجاح). 
و -المنافسة: 

يظهر هذا بيك من الصراع 2 حالة التنافس بين الآفراد أو المجاميع على أداء مهام 
مرغوب فيها. وغالباً ما يكون هذا النوع من الصراع إيجابيا > لأنه يؤدي إلى بذل أقصى جهد من 
قبل المكلفين بأداء المهام. 
ز -الاعتماد على موارد (عامة) نادرة 

يؤدي الاعتماد على موارد تتصف بالندرة والتي تشمل: موارد مادية (مستلزمات إنتاج 
وفراغات): موارد مالية (الاعتمادات 2 الميزانية): الخدمات...إلخ إلى حدوث صراع بين 
الأطراف» ورغبة كل منها 2 الحصول على احتياجاته» بل واعتقاده بأن ما يقوم به من مهام 
أكثر أهمية من الآخرين. 
ح -تداخل الأنشطة أو الأعمال: 


"تداخل أنشطة العمل» فحينما يشترك قسمان أو أكثر لإنجاز عمل مشترك فإن هذا 
التداخل قد يولد صراعات متعددة لاسيما إذا اختلفت أساليب أو طرق تقويم الآداء بينهما". 
(السالم» 374:1988). 


ط - تحريف عمليات الاتصال: 
يؤدي صعوبة وتحريف تدقق المعلومات الاتصالية عمودية وأفقية بقصد أوبدون قصد إلى 
عدم الانسجام والإدراك والفهم بين الأغراد والوحدات الإدارية» مما يؤدي إلى ظهور الصراع فيما 
با 
ي -درجة الاختلاف والتباين بين أعضاء الفريق : 
يتباين الناس ب إدراكهم للأشياء لاختلافهم ب الخلفية الثقافية والقيم والتعليم والعمر 
و والمستوى الاجتماعي مما يؤدي إلى عدم الانسجام والتواؤم والتعاون بين الأفراد أو الوحدات 
(الأقسام) التي يعملون فيها وبالتالي زيادة الصراع. 
ك د اتخشاكن الرسفية: 
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يؤدي عدم وضوح القواعد والإجراءات © المنظمة إلى الاجتهاد الشخصي (يختلف 
الاجتهاد من شخص لآخر)»؛ وبالتالي الصراع على مستوى المرؤوسين من جهة وبينهم وبين 
رؤسائهم من جهة آخرى» وكذلك بين الوحدات والمستويات الإدارية. 

3-5 استراتيجيات إدارات الصراع : 

عزيزي الدارس يؤثر الصراع سلبا على فاعلية المنظمة عندما يصبح غير تنظيمي 
951112110131 ويكون كذلك 2 حالة الانخفاض لل ء أو الارتفاع € عن الحد المطلوب 8 
شحل (41). 

ومن الصعوبة بمكان الفصل (أو وضع حد) بين الصراع الضار (السلبي) والنافع 
(الإيجابي) (السالم» 1988) إذ يعتمد ذلك على طبيعة الموقف والأهداف المرغوبة» فما هو 
إيجابي 4 بعض الحالات والمواقف قد يكون سلبيا 4 مواقف وحالات أخرى. 





00 مسترى الصبراء ف ا لنظمة 
Source: Robbins, 1987:3350‏ 


انخفاض الصراع إلى ۸ (غير تنظيمي): 
عزيزي الدارس» تتصف البيئّة الداخلية للمنظمة 4 حالة انخفاض الصراع: بالرڪود 
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أ - بث وتسريب المعلومات الغامضة والتي تحمل نوع» من التهديد للوحدات الإدارية أو 
الأفراد. 

ب- إثارة الانسجام والجمود (تحريك المياه الراكدة) بين أعضاء الوحدات الإدارية 
والآساسية منها على وجه الخصوص» ويتم ذلك من خلال إضافة أعضاء جدد ومختلفين عن الأعضاء 
الحاليين من حيث: الثقافة» الخبرة» والخصائص الديمغرافياء ومن ثم إعادة توزيع المهام. 

ج- إحداث مواقف تستدعي المنافسة بين الوحدات الإدارية والأفراد وبالتالي الصراع. 
التوازن 2 الصراع 8 (الصراع تنظيمي): 

عزيزى الداومن يمثل الصراع التنظيمى ظاهرة إيجابية» نظرا ا تتصف به البيئة الداخلية 
للمنظمة 4 هذه الحالة من خصائص إيجابية تشمل فدرة عالية للتطور والنموء واندفاع ورغبة ذاتية 
على المستوى الفردي والجماعي نحو الابتكار والإبداع وتحمل مسئولية التغيير نحو الآفضل» وتركز 
إدارة المنظمة 4# استراتيجيات إدارة الصراع المحافظة عليه 2 المستوى 8. 
زيادة الصراع ) (الصراع غير تنظيمي): 

عزيزي الدارس كما أن انخفاض الصراع عن الحد المطلوب (۸) يؤدي إلى جمود المنظمة› 
فإن زيادة الصراع إلى (©) يشكل خطرا على المنظمة إذا لم يعالج بحكمة وفاعلية» نظراً لما قد 
يسببه من انهيار وتدمير وتمزق 15۲11۷٥8‏ 3# المنظمة. ويظهر على أعضاء المنظمة 2 حالة زيادة 

الصراع سلوكيات سلبية تتمثل 4 التشوش وعدم الثقة والتعاون فيما بينهم من ناحية» وبينهم وبين 
الإدارة من جهة أخرى» وكذلك السعي إلى تحقيق المصالح الشخصية:» وتعزيز الو لاءات الضيقة. 


وتأسيسا على ما سيق › فان الصراع المتوازن ضروري ك المنظمة حضرورة الملح ‏ الطعام: 
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مثى تكد خل الإدارة لحل الصراع ٩‏ 
يخطط المدير (الإدارة) لمستوى الصراع (الافتراضي) التنظيمي الملائم والذي يحقق أهداف 
الإدارة أو القسم أو المنظمة› وعلى ضوء ذلك يكم تعييم الصراع ومقارنة الفعلي بالملخطط له 


والشكل (/5) يوضح ذلك: 


الصراع المخطط له 


مصادر الصراع الفعلي 
الصراع عالى <-- منخفض 


نعم 

لطس i‏ 
| د 77 

کے س 
شه ر 
كعبت » 


شكل (57) إدارة الصراع (4 = الصراع الفعلي» 1= الصراع المخطط له). 
Source: Robbins and 0172: 6‏ 


ينتج عن المقارنة بين مستوى الصراع المخطط له والفعلي اتخاذ أحد القرارات التالية وبما 
يتلاءم والموقف: 
أ - الصراع الفعلي = المخطط لهء .(A =D)‏ 
القرار : الاستمرار وعدم اتخاذ آي إجراء. 
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ب- الصراع الفعلي > المخطط (۸ > (1) 
القرار: ضرورة تدخل الإدارة لخفض الصراع إلى المستوى المرغوب. 
ج- الصراع الفعلي < المخطط ((1 > 4) 
القرار: إثارة الصراع. 
5 -4 -الخيارات الإستراتيجية وإدارة الصراع: 
عزيزي الدارس تسعى إدارة المنظمة من خلال معالجتها وإدارتها للصراع إلى المحافظة عليه 
ك حالة توازن نسبي (15):» شكل (58) وبما يخدم أهداف المنظمة ويزيد من نموها وفعاليتها. 
وفأسيسا على ذلك تقاضل إدارة انط نين الخبارات الإسترافيجية الاح رفا لطبيعة الموقف الذى 
تواجه. ولقد توصلت الدراسات التنظيمية إلى العديد من الخيارات التي تعالج ظاهرة الصراع 
التنظيمي 2 المنظمة (1987 ,19060125 , 1987 and Wallace,‏ '(571128): الشماع وحمود» 


لك 8 


الخيارات الاستراتيجية 


لإدارة الصراع 2 السلطة الرسميت 






زيادة الموارد 
النادرة 
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أولا: الإخماد Suppression‏ 
تستخدم الإدارة قوة السلطة والثواب والعقاب 4 تنفيذ هذا البديل من خلال: إصدار 
الأوامر لأحد الأطراف بإنهاء الصراعء أو القيام بنقلة إلى عمل آخر» وكذلك إعادة توزيع القوة 
بين الأطراف المتصارعة. 
ثانيا: التلطيف 5111001111115 أو التهدئة: 
يتم التركيز 4# هذا الأسلوب على العواطف والعلاقات الإنسانية والمبادئ والقيم» 
والآهداف المشتركة بين الأطراف المتصارعة. 
كالثا: التوفيق (أو التسوية) ©0111101:011115) 
يتم تسوية الصراع على أساس توزيع أو إعادة توزيع المورد أو و الصراع ول 
توفيقي بين طر ب الصراع» بحيث لا ينتج عن ذلك رابح أو خاسرء وغالباً ما يكون الحل مؤقتا. 
اا التجنب 470102116 
يتم تجنب وإهمال الصراع وترحيله إلى وقت آخرء على افتراض أن الوقت غير مناسب 
لمعالجته أو أن الوقت كفيل بحله» ويتم تجنب الصراع من خلال: 
أ - الفصل المادي (الجسدي) بين المتصارعين والتقليل من احتكاكهم» إلا أن ذلك قد 
ئر سات على فاع التكلمة خاضة إذا.كان ذلك الأحتكاك ضرورا ل الاعتماد 
المتبادل بين الطرفين. 
بد التفاهل' ادود دالو دت لرا بين طرف اها غ 
خامسا: تدخل طرف ثالث 1111©177©11]1011 Third-Party‏ 
يعتمد نجاح الطرف الثالث (ليس طرفاً 4 الصراع) 4# حل الصراع على: قَبوله لدى 
الأطراف المتصارعة» و قدرته على الإقناع» ومكانته 2 المنظمة أو الاجتماعية»ء والثقافة والقيم 
السائدة. 
ا الانضمام )أو الدمج) Merging Conflict units‏ 
يؤدي إعادة تنظيم الوحدات المتصارعة إلى الحد من الصراع. 





ناته : التناوب الوظيضي 15012161011 - 01ل 
يساعد تبادل المواقع الوظيفية بين الأطراف المتصارعة (مشرف النقل أو الشحن ومندوب 
المبيعات) إلى تعرف كل طرف على طبيعة المهام والمشاكل التي تواجه الطرف الآخرء مما يؤدي 
إلى فهم كل طرف للآخر وبالتالي الحد من الصراع. 
ثامنا: المجابهة 011110111211011 ) 
عرض أسباب الصراع وبشكل موضوعي بعيدا عن المساومة والمهادنة والمجاملة؛ أمام 
الأطراف المتصارعة وجها لوجه؛ وبالتالي إيجاد حل للمشاكل محل الصراع. 
تاسيعا: أهداف المنظمة والمرؤوسين 20215) Superordinate and Organizational‏ 
تمثبر صياغة وإعادة صياغة أهذاف: تظيمية عامة» متضمنة أهداف آغضاتها الحالية 
والمستقبلية أحد الخيارات الإستراتيجية لإدارة الصراع» خاصة إذا كانت الأهداف أحد أسباب 
الصراع. كما أن توفير بيئة تنظيمية يسودها التعاون والانسجام والعمل بروح الفريق الواحد 
رؤساء ومرؤوسين أساس تحقيق الأهداف العامة وخاصة المتعلق منها ببقاء المنظمة؛ وتلك التي لبا 
قيمة عالبة لدى المرؤوسين. .كسلا عن آن الاعتراف بالصراغ اللوجود :ف الويحد اف الإدارية ا دة 
والتعامل معه» يساعد على توضير البيئة التنظيمية الملائمة. 
عاشرا: تخفيض الاعتمادية بين الإدارات 2 المنظمة: 
يؤدي تخفيض درجة الاعتمادية بين الوحدات الإدارية إلى إيجاد نوع من التعاون بدلا من 
التنافر والتضارب والصراع. وإذا كانت الاعتمادية ضرورية وتفرضها طبيعة النشاط» كما هو 
الحال 4 إدارتي الإنتاج والتسويق» والبندسة والحسابات» فإن إيجاد منصب إداري (يشغله شخص 
لديه خبرة © النشاطين المتصارعين) للتنسيق بين كل إدارتين يمكن أن يؤدي إلى الحد من 
الصراع. 
الحادي عشر: زيادة الموارد النادرة: 
يؤدي زيادة الموارد النادرة إلى الحد من الصراع عليهاء وجعل المتصارعين يشعرون 
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مثال (9): 

يؤجج التمييز بين المرؤوسين ج المكافأة وبشكل غير موضوعي الصراع بينهم من ناحية 
وبينهم والإدارة من جهة أخرى. وعدالة وموضوعية الحوافز يحد من ذلك الصراع» أي زيادة الموارد 
المالية. 
الثاني عشر: حل المشاكل المسببة للصراع 501771125 Mutual Problem‏ 

دا هذا التكنيك 4 حل الصراع بين أعضاء فريق العمل الواحد من خلال إشراك 
On‏ يكل المشاكل N‏ وتينين فاع يدا 
التكتيك على عملية تشخيص المشاكل وديمقراطية الحوار بين المتصارعين» وتجنب ذكر 
ا و الحديب. 
الثالث عشر: الاحتكام للنظام السائد 2 المنظمة 575161115 1716215 

تشكل. اللزانك والأنظمة والقياد اه العليا 3 المنخلمة مرجفا تاس للفضل وجل الصيراء 
بين الأفراد والمجاميع»ء والإدارات والأقسام» وحماية مصالح كل الأطراف المتصارعة. 


الرابع عشر : السلطة الرسمية: 

تستخدم السلطة الرسمية والتي يتمتع بها المشرف أو المدير العام ب حل الصراع على 
مستوى الأفراد أو الإدارات والأقسام» Cla NS Cs‏ 
الخامس عشر : زيادة التفاعل 1111612611011[ Increasing‏ 

يؤدي زيادة التفاعل بين الأطراف الملتصارعة إلى: اض الأشياع الشتركة, و ت 
روح التعاون والانسجامء وبالتالي ی و إلا أن مفارضة ا جد اطراف ا ليمليات 
التفاعل» ينتج عنه استمرار الصراع. 
السادس عشر : معايير التقييم 2 المنظمة ونظام الحوافز 

موضوعية معايير التقييم على مستوى الإدارات والأقسام» وعدالة الحوافز النسبي, 
يؤديان إلى الحد من الصراع والعمكس صحيح. 


ال اكه 


اذكر الخيارات التى تعالج ظاهرة الصراع التنظيمى 2 المنظمة . 











6. الخلاصي: 


ری الدفازسه- تناولت هده الوحدة بالتفصيل إدارة التغيير التنظيمى من حيث المفهوم و 
القوى الخارجية و الداخلية المقاومة للتغير بالإضافة إلى مصادر التغيير و تم التعرف على أكثر 


قات ا إدار: التكية . 
ڪما شملت أيضا دورة حياة المنظمة من حيث المفهوم و الآهمية و النماذج المختلفة ے2 دورة حياة 
النظمة ااا مره هذه الرحدة ال موضو الاو وما د اا يداية اا م ومر 
Ny e ND o Ea‏ 
N a,‏ السلطة ENN Cl EC‏ 
E N ET GG DS‏ 
إسترائيجيات إدارة الصرا 
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7. قائمي المصطاحات: 


1- التغيير التنظيمي :عمل الأشياء و بأشكال مختلفة و هو انتقال المنظمة من وضعها الحالي و 
بشكل مخطط إلى وضع أفضل مستقبلا . 

2-دورة حياة المنظمة : مجموعة من المراحل المتعاقبة التي تمر بها المنظمة . 

3- نضج المنظمة : المرحلة التي تكون أكثر قوة وسيطرة ب4 بيئتها الخارجية و قدره على تحقيق 

الأرباح . 

4- الاستقراطية 2 المنظمة : وهي مرحلة بداية الإنحدار للمنظمة و يصبح فيها التركيز على 


كيفية أداء لهام بدلا عن ا لهام نفسها كما تركز على الشكلياث والقوةو التقون . 
5- البيروقراطية 2 المنظمة : وهي مرحلة تركزفيها المنظمة على بيئتها الداخلية و الأسباب 
المؤدية للمشاكل التنظيمية بدلا من حلها . 
6-القوة الشرعية : تلك القوة التي يستمدها الفرد من الموقع التنظيمي ( الوظيفية التي يشغلها ) 
حك المتظلمة . 
7- قوة العقاب : قدرة الفرد أو الجماعة على معاقبة الأخر و الإضرار به جسدياً و سكيولوجيا . 
8-القوة الرمزية (الوهمية ) : عبارة عن إشعار المدير (أو الفرد) بشكل مباشر أو غير مباشر 
للآخرين بمكانة لدى صناع القرار أو القيادات العليا و تكرار التواصل معهم و الخلفية الأسرية 
و القبلية و القرابة و التحالف و المشاركة و العمل 4 جهات أخرى 
9- الصراع المنظمة : حالة من عدم الأتفاق بين فردين أو مجموعتين أو أكثر بقيمة لتضارب 2 
الآهداف أو تعارض للمصالح بينهم . 
0-الاعتمادية غير المتكاقئة : يظهر هذا النوع من الصراع عندما يعتمد نجاح إحدى الإدارات 
على فاعلية و نجاح إدارة أخرى . 
1- إخماد الصراع : إصدار الأوامر لاحد الأطراف بأنها الصراع أو القيام بنقلة إلى عمل آخر . 
2-تلطيف وتهيئة الصراع : يتم التركيز 2 هذا الأسلوب على العواطف و العلاقات الإنسانية و 
المبادئ و القيم و الأهداف المشتركة بين الأطراف المتصارعة . 
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1 - ليس لدراسة دورة حياة المنظمة أي أهمية ( ). 

2- يعتبر الجمود2 البناء التنظيمي أحد عوامل مقاومة التغيير( ) . 
3- التغير الاقتصادي أحد القوة الداخلية الدافعة للتغيير( ). 

4 -هناك قوتين دافعتين للتغيير داخلية و خارجية( ). 

5- تعتبر الإعتمادية على موارد وفيرة أحد أسباب الصراع ( ). 


6- نوعية الوظيفة أحد مصادر القوة 2 المستويات التنفيذية ( ). 
/- التغيير الإجتماعي أحد القوى الخارجية الداضعة للتغيير( ). 

8- تزداد قوة الفرد كلما أرتفع إلى أعلى 2 اليكل التنظيمي ( ). 
9- تمهيد العلاقة السائدة 3 المنظمة أحد أسباب مقاومة التغيير( ). 
10-القوى الشرعية أحد مصادر قوة المناصب التنفيذية ( ). 

1 - تتشابة القوى الخارجية و الداخلية الدافعة للتغيير 2 المنظمة( ) . 
2- تنفي القواعد و التعليمات أحد مصادر قوة المناصب التنفيذية ( ). 
3- يعتبر الإجبار ( الترهيب ) أخر خيار يتم استخدامه 2 إدارة التغيير( ) 
4- يظهر الصراع بين الأهداف الإيجابية و السلبية ( ). 

5- تتساوى قوى الثواب و العقاب ( ) . 

6- تتعدد أسباب المقاومة الفردية للتغيير( ). 
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ب -أسئلةالاختيار من تعدد: 


-اختر الإجابة الصحيحة من البدائل مما يأتي: 
1 التطور التكنولوجي أحدى القوى الدافعة للتغيير التي تظهر على شكل : 
اشر شاف el. A Sg‏ 
2 من مصادر قوى مناصب القيادات العليا 2 المنظمة : 
. القوى الشرعية ب. الإتصال المستمر بالبيئة الخارجية ج. الإبداع د. كلماسبق 
3 يقصد بالسلطة و القوة : 
ا. الحق والقدرة ب. القدرة و ليس الحق ج. الحق و ليس القدرة د.لاشيء مما سبق 
4 من أسباب المقاومة الفردية للتغيير : 
ا العادات ب. البناء التنظيمي ج. الحوافز د. كلما سبق 
5 من مشاكل الموارد البشرية و التي تدفع للتغيير : 
. عدم الرضا ب. الوصف الوظيفي ج. الولاء التنظيمي د. كلما سبق 
6 من مضادر المقاومة التتظيمية التخيير : 
. الشعور بالأمان ب.العادات ج. جمود البناء التنظيمي د. كلما سبق 
7 يكون البناء التنظيمي العضوي أكثر ملائمة 2 حالة البيئة : 
ا. المتغيرة ب. المستقرة ج.المتوازنة د. للاشيء مما سبق 
8 يتم التعامل مع التغيير من خلال : 
أا. التعلم بد البشارجت: ج. التفاوض د. كلما سبق 
9 تتدخل الإدارة لحل الصراع عندما يكون : 
ا. الفعلي = المخطط ب .الفعلي أكبر من المخطط ج. متوازن د. لاشيء مما سبق 
10 من المتغيرات المؤثرة على الموقف البيئي : 
ا. حجم المنظمة ب. التقنيات المستخدمة ج.المتغيرات البيئية د. كلما سبق 
11 يعزى الصراع التنظيمي إلى: 


ا. اختلاف الأهداف ب .الاعتمادية المتوازنة بين الإدارات ج .الاعتمادية المتوازنة بين الأقسام د. 
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2 يتم تجنب الصراع التنظيمي من خلال : 

ا. الفصل المادي بين المتصارعين ب. الفصل المعنوي بين المتصارعين ج. تسريح 
المتصارعين من العمل د. كل ما سيق 

3 من القوى الخارجية و الدافعة للتغيير : 

ا. التحالفات و الاندماج ب. الصراع بين المدراء ج. الولاء التنظيمي د. كلما سبق 
14 تتعرض المنظمة إلى عدد من مستويات الصراع : 

5 يتم تسريب معلومات غامضة ب2 حالة ما يكون الصراع : 





مانن ب. مرتغع ‏ ج. منخفض د. كلما سبق 





عة الثانة : الأستلة المقالة: 









أجب عن جميع الآسئلة التالية : 
1 اشرح بالتفصيل القوى الخارجية الدافعة للتغيير . 
2 بين مفهوم التغيير التنظيمي و أشكاله. 
3 وضح مفهوم التغيير التنظيمي . 
4 اشرح النموذج الشامل للتغيير . 
5 وضح كيف يمكن التعامل مع مقاومة التغيير . 
6 اشرح مفهوم التغيير و أشكاله ونموذج () للتغيير مع الرسم . 
7 بين مفهوم القوة و نظرية المجال . 
5 متى تتدخل الإدارة لحل الصراع (مع الرسم ) . 
9 وضح وسائل تطوير مصادر القوة ؟ 
0 اشرح الخيارات الإستراتيجية لإدارة الصراع . 
11 وضح العلاقة بين السلطة و القوة ( مع الرسم ) . 
2 اشرح العلاقة بين المنظمة و التغيير البيئي ( مع الرسم ) . 
13 وضح العلاقة بين القوة و النظرية الموقف . 
4 وضح مفهوم الصراع و أنواعه و أسباب الصراع 2 المنظمة و أشكال صراع 
الأهداف 
5 اشرح مفهوم دورة حياة المنظمة و أهمية دراستها . 
6 اشرح تصنيف القوة على أساس المستويات الإدارية 2 المنظمة . 
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جابات التد ريبات: 
ب (1): 


يتضح من التعرفات السابقة أن دورة حياة المنظمة تمر بمراحل أربع هي : 





تد 


1 -ائولادة “Birth Stage”‏ : 
يتم 4 هذه المرحلة الإعلان عن المنظمة رسمياء وتقديم منتجاتها أو خدماتهاء والتركيز على 
البيئة الخارجية» والميل إلى المرونة 4 بنائها التنظيمي. 
2 -يداية النمو Growth Stage”‏ 1:21:17" : 
ترداد عر النظمة ا الا ةما ها كر قور على ع الفرضض الف 
وبالتالي ضرورة زيادة الإنتاج لاستغلال تلك الفرص» مما يدفع المنظمة على التركيز على البيئة 
الداخلية بشكل عام» وتتمية الموارد البشرية بشكل خاص. 
3 -ائنمو “Growth Stage”‏ : 
المنظمة 4 هذه المرحلة أكثر قوة ج بيئتها الخارجية» مما يدفعها إلى زيادة الإنتاج إلى 
أقصى ما يمكن» والميل إلى الآلية 4 بناتها التنظيمي. 
4 - مرحلة النضج “Maturity Stage”‏ : 
المنظمة 2 هذه المرحلة أكثر قوة وسيطرة 2 بيئتها الخارجية وقدرة على تحقيق الأرباح: 
وتسعى المنظمة إلى تقديم منتجات جديدة بدلا عن القديمة» وتبداً المنظمة ب هذه المرحلة بالتوسع 


جغرافيا. 
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جدول التمييز بين: القوة» السلطة والتأثشير: 


القدرة على التأثير على 8 2 , 1 إحداث تغيير 2 السلوك 
الآخرين لتحقيق أهداف والاتجاهات. 


الشرعية› الثواب والعقاب» ET‏ المستمدة من 
الخبرة› المرجعية»› المنصب» والقبول من 
الخصائص ا 3+ لشخصية. المرؤوسين. 





المصدر: (بتصرف)» خورشيد (1997: 30). 
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0 قانمت المراجع : 


أولا: المراجع العربيك : 


1- حسن محمد حربي (1989) "علم المنظمة جامعة الموصل 

2-السلمي علي(1980) 'تطور الفكر التنظيمي' وكالة المطبوعات الكويت. 

3- السالم مؤيد سعيد(2000) نظرية المنظمة البيكل والتصميم' -الأردن» دار وائل. 

4-المغربي عبد الحميد عبد الفتاح(1998) دورة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 


والعشرين مجموعة النيل العربية . 

5-الشماع خليل محمد حسن» وحمود خضير كاظم'(1989) "نظرية المنظمة" 

افون الثقافية مواد 

6-فريد عبد الفتاح زين الدين(1990) حلقات الجودة كمدخل لتحسين مستوى خدمات 
وحدات الجهاز الحكومي المصري مجلة الإدارة:» المجلد 27» العدد الثالث , 32-19. 


ثانا :المراجع الأحنسة: 
6-Jones;George and Hill, ) 1‏ 
7-Weihrich and Koontz ,)1998:37(‏ 
8-Gri ffin Ricky W;(1993)" Management", Houghton Miffin company.‏ 


9-Weihrich Heinz; and Koonts Harold (1998),Management AGlobal 
perspective" ,McGraw-Hill. 
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محبويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة 
3-1 أقسام الوحدة 
NZ‏ 
5-1 الوسائط المساندة 
2- الثقافة التنظيمية(مفهومها و مڪوناتها) 
1-2 ما هي الثقافة التنظيمية 
2-2 مفهوم الثقافة التنظيمية و مكوناتها 


3. نقل الثقافة التنظيمية إلى أعضاء المنظمة 
4- الخصائص المختلفة للثقافة التنظيمية 
5- مصادر الثقافة التتظيمية 

6- وظائف الثقافة التنظيمية 


1-قائمة المراجع 








الوحدة الخامست: 


إدارة الثقافم السظيميي 
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1- المقداميى: 
1 -1.التمهيد: 
-عزيزي الدارس- يتقاطر على المنظمات أفراد مختلفين 2 : الأهداف » والحاجات والرغبات 
> ومتباينين ثقافيا ويعتمد نجاح المنظمة ونموها وبقائها على قدرة الإدارة ب2 إيجاد ثقافة مشتركة 





هه هه هه 


لأغكاءع المنظلمة والتى تكمن ے2 مفاهيم وسلوحيات وفيم ومعتقدات مشتركة › تصب ے4 تحقيق 
النتائج المرغوبة ويشكل إيجاد ثقافة تنظيمية مشتركة تحديا حقيقيا لإدارة المنظمة» إلا أن تعلم 
وفهم بعض الأدبيات الإدارية ذات العلاقة قد يساعد على التقليل من مثل هذه التحدي» وتأسيسا على 
ما سبق فإن دراسة وفهم محتوى هذه الوحدة . 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يا نت كر ره هله | ل TR‏ تكو E‏ علنز | : 

1- تبين ماهية الثقافة التنظيمية و الدور الذي تلعبه كوسيلة و إدارة للرقابة و التحكم 
2- توضح الأهمية الذي تلعبه الثقافة التتظيمية و دورها 2 سلوك المنظمة. 

3- شرح مفهوم الثقافة التنظيمية و مكوناتها الأساسية. 


4- تعرف كيفية نقل الثقافة التنظيمية إلى أعضاء المنظمة. 
5- تعرض الخصائص المختلفة للثقافة التنظيمية. 

6- تقارن بين مصادر الثقافة التنظيمية. 

7- تشرح وظائف الثقافة التنظيمية. 

8- تبين كيفية إدارة الثقافة التنظيمية و طرق تعزيزها. 





1 -3. أقسام الوحدة: 
عزيزي الدارس» نلفت انتباهك إلى هذه الوحدة تتكون من سته أقسام رئيسة _آعدت لكي 
تحقق الأهداف الأآأساسية لبذه الوحدة وتتوزع كالتالي: 

1- الثقافة التنظيمية(مفهومها و مكوناتها). 

2- نقل الثقافة التنظيمية إلى أعضاء المنظمة. 

3- الخصائص المختلفة للثقافة التنظيمية. 

4- مصادر الثقافة التنظيمية. 

5- وظائف الثقافة التنظيمية. 





6- إدارة الثقافة التنظيمية و طرق تعزيزها. 
1 -4. قراءات مساعدة: 


عزيزي الدارس» المراجع الآتية تمثل قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي 
تتضمنها هذه الوحدة نرجوا أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن: 

أولا: المراجع العربية : 

1- مريم حسين (1997) "السلوك التنظيمي » دار زهران عمان الأردن 

2-جواد شوقي ناجي(2000) سلوك تنظيمي دار الحامد» عمان الأردن. 


ثانياً :المراجع الأجنبية: 
3-Cretins and Kinak1, (2008):Organ1zational Behavior" Mc Graw-‏ 
hill".‏ 
4-Kinıick and Wılliam ,(2011); Management Apractical Introduction‏ 
"للتط "Mc Graw-‏ 





1 -5 . وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
توجد هناك بعض الوساط المساندة لدراسة هذا المقرر و هي: 
1 الجا متت افا كرو يك يكرد 2 مرف مرككر المملف المنظرح 
HTTP //:di.ust.edu‏ بنظام 15[ وموقع الجامعة .WWW.UST.EDÛ. YE‏ 
2- القرص الالكتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي تم 
إعدادها. 
3- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 
الأكاديمي : 





لذ حدة E‏ 


إدارة الثقافيّ التنظي 








2 الثغفافي التنظيميبي: 
2 -1 ماهى الثقافة التنظيمية:؟ What is organization culture‏ 
ا غلى النخلمات أقراد يو > الأهداف > ات والرغيات. + ادر افا 
ويعتمد نجاح المنظمة ونموها وبقاتها على فدرة الإدارة 2 إيجاد تقافة مشترڪة لأعضاء المنظمة والتى 





تكمن 4 مفاهيم وسلوكيات وقيم ومعتقدات مشتركة . تصب أ تحقيق النتائج المرغوبة 
ويشكل إيجاد ثقافة تنظيمية مشتركة تحدياً حقيقياً لإدارة المنظمة » إلا أن تعلم وفهم بعض 
الأدبيات الإدارية ذات العلاقة قد يساعد على التقليل من مثل هذه التحدي» وتأسيسا على ما سبق 
فإن دراسة وفهم محتوى هذه الوحدة والذي يتكون من العناصر التالية » يعتبر أحد المصادر لبناء 
ثقافة تنظيمية وتتكون الوحدة من العناصر التالية : 

© المفهوم. 

© ,خضاتص الات النتظيمية: 

١‏ مصادر الثقاقة التنظيمية. 

١‏ وظائف الثقاطة التنظيمية. 

١‏ كيف يتعلم الآفراد الثقافة التنظيمية. 

© إدارة الثقافة التنظيمية . 

تأتي أهمية عمل البناء التتظيمي كونه وسيلة وآداة أساسية للرقابة والتحكم بكل أنشطة 

انط وكزلك ساعد على التتسيق بن عمل الأقران > والأشقطة ودفهعيع وهم النظمة ( 
6,0 ) والثقافة التنظيمية عبارة عن وضع ]56 قيم وعرف 201575 بغرض الرقابة والتحكم 
تصرف وتعامل, أظراك. الط مع يتخي البعض داخل. المنظمة. وامتعاملين الشخارحيين: مل : 
المستهلكين والمجهزين وغيرهم ونستخدم المنظمة بنائها التنظيم لتحقيق مميزات تنافسية والعمل على 
تحقيق اهمامات ال دين فان الثقافة كذلك سيتخدم لزيادة فاغلية النظمة» وسيب تحكيها 

عاد عاد محاك خضي نشرر ك١ E‏ اللبينة” , ريهاذا بعمارن 
بالمعلومات وتعاملهم معها» وكيف يجب أن يسلكون أو يتصرفون وتؤثر الثقافة على آداء المنظمة 
وموفعها التنافسي. 

وينظر للثقافة بآنها كذلك ( مجموحة القيم والمعايير والسلوكيات والتصرفات والإشارات 

وأساليب التعامل التي تصدر عن الموظفين ويراها ويلمسها العملاء - يدركها - والمجتمع الذي تتواجد 
فيه المنظمة وعليه فإنه يجب أن يصبح الموظفون مع مرور الوقت لديهم شعور وتعامل بثقافة وقيم 
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وسلوكيات منظمتهم وليس ما اعتادوا عليه قبل أن يصبحوا أعضاء 2 المنظمة ( عمر » 2010 :34 
عن جيرالد وروبرت). 

2 ساك مفهوم الثقافة : 

التقافة التنظيمية عبارة عن نظام لقيم 17210165 ونماذج 12107125 سلوكية مشتركة » يتم من 
خلالہا توجيه سلوكيات أعضاء المنظمة ذات العلاقة بتعاملهم مع مرؤسيهم أو رؤساتهم أو بعضهم 
بعض ومع المتعاملين الخارجين واستخدامهم للموارد . 

2 -3 -مكونات الثقافة التنظيمية وعناصرها(011©5,2010:201آل ): 

نتكون الاد اتمه من العتاصويو الثالية + 


1-3-2 القيم Values‏ : 
عبارة عن معايير عامة ونمطية يسترشد بها الأفراد لتحديد نوعية السلوك المرغوب تجاه 
المواقف والأحداث المختلفة والمخرجات المرغوبة وغير المرغوبة ( كسلوكيات) وتنقسم القيم 

a EE Eg ELEN نيفين‎ N 


أ- غايات ( أو أهداف) :Terminal Values‏ 
تضع المنظمات لنفسها غايات تسعى إلى تحقيقها وتشكل فيم لدى أعضاتها (ويمكن استنتاج 
هذه الغايات من رسالة المنظمة) ومن أمثلة هذه القيم : التميز بين المنافسين » والشعور بالمسئولية 
الاحتماعية + ,ال جي على ااا + و اقات التعامل مع الجميور الداكلى والكاريس وعدا 
EC‏ كوه دراك جرد هالية 1 NE a‏ فينار : تبركات سامون 
الكبرى فيمها تركز ك الثبات البيئي النسبي وإمكانية التنبؤ بما يحدث بسبب طبيعة عملها والتي 
تفضل أن تدفع التعويضات # مثل تلك البيئة. 
ب ٠‏ فيم سلوكية An instrumental values‏ : 
سلوكيات مرغوبة تؤدي إلى تحقيق غايات وأهداف المنظمة ومن آمثلة ذلك : العمل الجاد 
OS‏ سق رياط أعطياء لبط ف جادة ها بكرن من غزونها | حاف 
على ابتار ترح لجان إن كان رون ET‏ الي تفي 
اعضاتها على روج المبادرة والغامرة وتممل الخاطر أشاء,صتاعة القرارات :أو تفيذها والشكل التانن 


الو كد الام 


2 ل‎ 
a 
4 
1 
۹ 
1 
٠ 
٠ 
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Organizational values 


An instrumental Terminal values 
غادات وأهداف تشكل قيم للمنظمة وسائل ( سلوكيات ) نحقيق الغايات‎ 
والأهداف‎ 


نماذج 0۲۳۶" و إجراءات 


Rules وقواعد‎ 15 

شكل ( 1-4 ) القيم التنظيمية 102©5,2010:202:ع501112 

وتتباين الثقافة التنظيمية من منظمة لأخرى نظراً لاختلاف أهدافها فمثلاً إذا كان من أهداف 
65 16111131 المنظمة الإبداع فإنها تعمل على تحقيقها بتطبيق وسائل 721065 [106213تتتاكما منها 
التشجيع على الابتكار ؛ والإبداع والإقدام على المخاطر المشاركة 2 الآفكار الجديدة ذات العلاقة 
بالمنتجات الجديدة والتعاون بين أعضاء الفريق والفرق ذاتهاء بينما نجد منظمات أخرى تتبنى ثقافة 
تنظيمية محافظة فإنها تسعى للعمل 2 بيئة مستقرة نسبياً » وتعمل ب2 اتجاه خفض التكاليف وعليه 
فإنها تهتم التفاصيل وتطبيق القواعد والإجراءات 5005 . 

وأغلب القيم والمعتقدات التنظيمية غير مكتوبة وتمارس كعرف 210525 سائد بين أعضاء 
المنظمة » ينعكس على مظهرهم وطرق تفكرهم وتعاملهم مع بعضهم داخل المنظمة ٠‏ والجمهور 
الخارجي والتعامل والمشاكل الخارجية ويتعلم الأفراد من بعضهم كيفية التعامل والتجاوب والمواقف 
المختلفة وبالطرق المقبولة لدى المنظمة ويدرك كذلك تأثير الثقافة التتظيمية على قرارات الأفراد 
ومفاضلتهم بين الأشياء ومع مرور الوقت تصبح القيم التنظيمية والقواعد 111165 والإجراءات النمطية 
5 والأعراف السلوكية N0۲۳8‏ جزء من تفكير 111020565 أعضاء المنظمة بل وتشكل نظام فقيمي 
ينعكس على تصرف الأفراد والجماعات وتفاعلهم والمواقف المختلفة» أو حالة عدم التأكد» وتعزز 
ثقافة المنظمة بمكرناتها المختلفة ثقة الأفراد بأنفسهم أثناء مواجهتهم وتعاملهم مع المواقف المختلفة 
واتخاذهم القرارات ذات العلاقة. 





2-3-2 العرف السلوكي N»:‏ : 

عزيزي الدارس » لعرف السلوكي هو عبارة عن عرف سلوكي غير مكتوبة يتم تطبيقه 
اجتماهيا 2 اهاط أعضاء انق أو مجموعة اليل ( إدارة اوقت :ويتكون .هذا الترع من 
الاعراف السلوكية مع مرور الوقت وعمل الأفراد معاء وغالبا ما تكون نمطية وتحظى باتفاق أغلب 
العاملين. 2 اا أو الادارة ومن أمكلة ذلك + لار د بإررقنادات اللات والحافظة على نظافة 
يكان العمل و ماع الآخرين» العول الخاد والاجتهاد.والقايرة اهارن و الأغراة ك جهم تبرعات 
لاجد ا العمل , ر ا ببضريم 3 الأفراع والأقراع وماول طعاء الإقطار د العمل د 
المكاتب أو خارجها) وعدم الالتزام بمواعيد العمل وتجاوز الرؤساء المباشرين والصعود إلى القيادات 
العلنا لطاب الساعدة ف حل الشاكل الشخصيية والعملية وهه أعراف سبائقدة .ف التظمات البوسة 
والسلوكيات والأخيرة غير مرغوبة نظرا لتأثيرها السلبى على أداء المنظمة. 


أسئلة التقويم الذاتي : 





قارن بين القيم و العرف. 





3-3-2 إجراءات العمل النمطية (5055 ) Standard Operating Procedures‏ :عبارة عن تعليمات 
رسمية مكتوبة متتالية يحدد فيها مراحل وإجراءات عمل محددة تؤدي إلى تحقيق نتائج مرغوبة ومن 
أمثلة ذلك إجراءات التسجيل # الجامعة أو إجراءات الحصول على رخصة فيادة السيارة. 


4-3-2 القواعد 151165 وقد تكون 58 من الإجراءات: 


نهائي» ومن آمثلة ذلك من يقطع إشارة المرور فيجب أن يدفع غرامة مقدارها عشرة آلف ريال 1 
وبشكل مباشر أو غير مباشر. 1 
وتعبر عن فعل» ورد فعل وقرارات الأفراد ے2 المنظمة وتعاملهم مع الأحداث والمواقف المختلفة : 

دة 

9 

53 

2 

: 


مهد 





5 


وتتعكسسن القيم والعتقواكدوالتمائع السلوكية والاعراءاتبوالقواعد الساكدة ے النظمة عل 
سلوكيات أعضائها وليس بالضرورة أن تكون الثقافة التنظيمية جديرة بالثقة أو ذات طابع إذعان 
وطاعة» بل وقد تؤدي إلى سلوك غير أخلاقي ب4 أوساط أعضاء المنظمة. 

(Jones,2010, Robbins,2007) 
تقل الثقافتي التنظيمية إلى أعضاء المنظمى:‎ .3 

توجه وبشكل مباشر إدارة المنظمة أعضائها نحو ثقافات وقيم ونماذج سلوكية معينة تعزز 
فاعليتها وكفاءتها وفد تتركهم يتعلمون من بعضهم كيفية التعامل إزاء الموافف المختلفة والتي 
تواجه المنظمة. 

رق اعطباء التكلمة رق كل غير مار القيم رالا كاد التظمية من ال المارينات 
الاجتماعية ( احترام الأقدمية 4 العمل: والذين 3 المستويات الإدارية العليا وغيرها ) داخل المنظمة: 
والقصص البطولية عن بعض رموز وقيادات المنظمة التأريخية والحالية والتي تروى ويتم تداولها بين 
أعضاء التظمة: :والاجتهالات. .ف الناسبات الوط .والقومية والديقية رلك ذات الملاقة بالتظمة: 
واللغة التنظيمية السائدة والتي تتمثل 4 أسلوب الحديث وملابس ومكاتب وأثاث المنظمة» وسيارات 
اال راناي فال اغراد مع سه 





وضح كيفية تعلم العضو الجديد للثقافة التنظيمية. 





4 الخصائص السبع للثقافت التتظيميت + 5,2011:525ذططمخ1 





عزيزي الدارس» توصل عدد من الباحثين إلى أن هناك سبع خصائص للثقافة التنظيمية 

0 

أ-الإبداع والإقدام على المخاطر: 

درجة التشجيع التي يلاقيها العاملون لكي يكونوا مبدعين وأكثر إقداما على المخاطر. 

ب- الاهتمام بالتفاصيل: 

درجة الدقة والإسهاب 2# التحليل 4 التقارير المرفوعة من العاملين. 

ج- النتائج والمخرجات: 

درجة تركيز الإدارة على النتائج أكثر من وسائل وعمليات تحقيقها. 


م 
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د- الأغراد : 

درج اهام الإدارةيتاتير القوارات على الفاملين .ف االنظمة: 

- فرق العمل: 

درجة تنظيم الأنشطة بحيث تؤدي من خلال فرق العمل بدلا من الأفراد. 

و- التحدي والمغامرة: 

درج اناف والتحدىيين الآكراد ».يدلا من فصل الأشياء السهلة: 

ز- الاستقرار : 

درجة الاستقران والمحافظة على الوضع الحالى ج النظمة بدلا .من الثم .ويتارجم اهتماد 
اة يكل أو .يفن الخصاتصن الشايقة يين هال و تحن + ورد اقتماء اا يكل او يعض 
الختصائصن السايقة إلى اعطاء ص :هخ ادا 


أسئلة التقويم الذاتي : 





اذحر الخصائص المختلفة للثقاقة التنظيمية. 





5 مصاد ر الثقافي التنظيميي : 





من أين تأتي الثقافة التنظيمية ؟ 

يو ® ۱ » 5 5 ٠‏ 5 5-1 5 وو 
عريريالد رس» بعد أن تم التعهرف على مفهوم الثقافة تطور الثقافة التنظيمية 
وخصائصها فان هناك تساؤلات متعددة د تحتاج إلى مناف: فشة و منها: من هو خلاصة لتفاعل أريعة 
أين تأتى الثقافة التنظيمية 5 ولماذا تختلف الثقافة التنظيمية من عوامل أساسية هي: 

> منظمة لأخرىة ولماذا تتحول الثقافة التنظي 1 لتنظيمية من عامل نجاح 
iil‏ ت ال 1 7 
للمنظمة إلى عامل ضغط بل ومضر بالمنظمة ؟ وهل يمحن ادارة والمهنية والأخلاقيات 
الثقافة ؟ المسسائدة & انظ 
تطور الثقافة التنظيمية هو خلاصة لتفاعل أريعة عوامل أساسية (شكل.) هي: خصائص 
العاملين # المنظمة الشخصية والمهنية والأخلاقيات السائدة # المنظمة» والحقوق الممنوحة للعاملين 
2 المنظمة والبناء التنظيمي آلي أو عضوي. ويؤدي تفاعل العوامل السابقة إلى ظهور ثقافة تنظيمية 


خان العساماين .ف 
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1-5خصائص العاملين 2 المنظمة : Characteristics of people within the organization‏ 
يترك مؤسس المنظمة ( أو الذين يتولون مسئولية تآسيس المنظمات العامة رغم وجود قانون 
a o ool‏ لشي BE E E O‏ 
من منظمة لآخري. وتنعكس ثقافة وخصائص أعضاء المنظمة على قراراتهم ذات العلاقة باستقطاب 
واختيار وتوظيف ما تحتاج إليه المنظمة من موارد بشرية» فغالبا ما يتم اختيار الأغراد الذين تتشابه 
حي o E‏ فاعض للضي فشكن هاه SNE‏ 
والاختيار على وجه الخصوص» ويغادر ويترك المنظمة الآفراد الذين تتباين وتختلف قيمهم ومعتقداتهم 
CG Gs‏ تع لضي المساتوة قد لطي 

أكثر تشابه. 

وتنعكس قيم ومعتقدات المؤسسين على ثقافة المنظمة ليس هذا فحسب بل ولأنهم يختارون 
أعضاء المنظمة الأوائل - أول الأعضاء - لأآن المؤسسين سوف يختارون الآفراد المشابهين لم 2 
الاهتمامات والقيم والمعتقدات. وبمرور الوقت يتبنى أعضاء المنظمة رؤى 715108 وقيم واهتمامات 
مؤسسين المنظمة. وتتعزز فوة الثقافة التنظيمية بمرور الوقت مما ينعكس على التحكم وفيادة 
المنظمة. 


نظام الحقوق 
والواجبات 





الأخلاقيات د 
| 5 4 
شكل ( 2-4) مصادر الثقافة التنظيمية 2010:2012, Source: Jones‏ 


Organizational ethics : الأخلاقيات 2 المنظمة‎ 2-5 


القيم والمعنويات والمعتقدات السائدة » الإجراءات والقواعد والتي من خلالبا يتم تأسيس 
الطريقة الملائمة ب المنظمة لكيفية تعامل المستفيدين من المنظمة مع بعضهم البعض من جهة ومع 
البيئة التنظيمية ( الداخلية والخارجية) من جهة أخرى والآخلاقيات المصاحبة لذلك » وتحكم ونفوذ 
فيادات المنظمة العليا ببيئّة المنظمة الخارجية. 
3-5 البناء التتظيمي : Organizational Structure‏ 

وتتمثل ب درجة المركزية والرسمية» وتوزيع السلطة والقواعد والإجراءات» و يؤثر نوعية البناء 
التنظيمي على الثقافة التنظيمية على النحو التالي: 

أ- البناء التتظيمي الآلي ©)كأسقطء»11: تؤثر آلية البناء التتظيمي على تدفق المعلومات 
وأساليب صناعة القرار وعليه يتصف هذا النوع من البناء التنظيمي وبصرامة تطبيق 
الإجراءات والقواعد » وتسلسل التوجيهات من أعلى إلى أسفل ورفع التقارير. 

ب- البناء العضوي عنهةع07 : يؤثر البناء العضوي إيجابياً على تدفق المعلومات وعلى أسلوب 
التكامل الإدارى. والتتسيق ف المستوياف الإدارية الخطفة ودرج اللشاركة يذ اد 
القرار و معنويات ودافعية أعضاء المنظمة وحجم تفويضن السلطة وإعداد قيادات: إدارن: 
جديدة. 

4-5نظام الحقوق والواجبات Property Rights‏ : 

أ- نظام الحقوق : يقصد بالحقوق ما يمنح لأعضاء المنظمة من حوافز مادية ومعنوية وبما فيها 
حق استخدام الموارد والتسهيالات وكذلك الحقوق المباشرة وغير المباشرة والممنوحة 

وتتباين الحقوق من فرد لآخر 2 المنظمة الواحدة وفقا للمستوى الإداري الذي يقع فيه والوظيفة 

التي يشغلهاء وكذلك من منظمة لأخرى. وتتباين الحقوق بين العاملين والقيادات الإدارية العليا 
بشكل عام. 

ب- الواجبات: 

ت- وكما أن أعضاء المنظمة والمستفيدين يحصلون على حقوق من المنظمة فإنهم ج المقابل 
يتحملون واجبات تتباين من وظيفة لآخرى. 


الر كد د E‏ 


قارن بين حقوق المدراء و العاملين 2 المنظمة؟ 
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6. وظائف التفافي التنظيميي: 
يدنج عن الثقافة التنظيمية أربع وظائف يوضحها الشنكل التالى: 
هوية المنظمة 





10157 


إعطاء معنى لدى الآخرين 
Sense-making device‏ 


الالتزام الجما 


Commitment 





50121 system stability 
Source: Kreitner,;2008:71 شڪل ( 3-4( وظائف الثقافة‎ 


ويمكن توضيح الشكل السابق على النحو التالي: 
1-6 الثقافة التنظيمية يمثابة : بطاقة شخصية تميز المنظمة وأعضائها عن الآخرين › 
وتشكل كذلك سياجا يحميها ويميزها عن غيرهاء بل وتشكل الخيط الذي يربط 
أعضاء المنظمة بعضهم البعض. ويؤدى الاهتمام ببيئة العمل ( ممتعة ومشجعة للأفراد 
بأن يبذلون أقصى جهد ) والعاملين ورفع شعار بآن العاملين أولا employees the first‏ 
أو تعزيز رضاهم بذلبم أقصى جهد وطاقة» وطاعتهم مما ينعكس إيجاباً على 
الخدمات المقدمة للمستهلكين ورضاهم ومن ثم تعزيز الأرياح ورضا حملة الأسهم. 
2-6 الثقافة وسيلة تسهيلية للالتزام الجماعي : )7¬ Facilitate collective con mi)‏ : 
هزيزق الك اوي ترضن النقافة الاما هاما ے أوساظ اعضاء ا كر من الاهتماء 
بالرغبات الفردية » مما يعني تقديم خدمات عالية الجودة للمستهلكين» من أفراد معتدين بأنفسهم 
قيدنة وشسجة ك الود والصداخة . 

: promote social system stability : بيكة عمل مستقرة اجتماعيا‎ 

تكن العارفة a‏ امسر تلك OL‏ مضا سه الفيل 
ys‏ رفاغلية إدار: الصواصات ند النظمة» تحني وإيحاة عل هذ ا الذرء من النقافة 
نجد شركة 3010587656 للطيران ے2 أمريكا تنوع من اهتمامها بالعاملين وتكثر من الاحتفالات 
وتخصص الموازنات لكل فرع للقيام بذلك» وتوفر الثقافة ج المنظمة نوع من الاستقرار الاجتماعي 


ا م 
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والاحتفاظ بالمنظمة» كوحدة اجتماعية من خلال ما توفره لأعضاء المنظمة» ويشكل نمطي ماذا 
يقولون وماذا يعملون. 

3-6 تفسير إجراءات وقرارات المنظمة للآخرين. 

اقا أعضاء اا على ن اجراءات وقرا راكوا لنظية للبيتة الحيطة وفك مس 

ويزداد فهم أعضاء المنظمة ومع مرور الوقت والاحتكاك مع القيادات الإدارية والممارسة فهم 
فلسفة ورؤية ورسالة وأهداف المنظمة والتي تتعكس على سلوك المنظمة وتعاملها مع المستفيدين منها 
أفراد وجماعات ومنظمات. 

مثال ب شركة 501157656 للطيران 4 أمريكا مع مرور الوقت بدا العاملين يستوعبون سبب 
تركيز الشركة على الخدمات الأرضية والتي تعتبر أساس تميزها التنافسي منذ 1971م وكذلك 
فهم مضمون رسالة الشركة والذي يشير إلى سعي الشركة إلى التسريع بعمليات الشحن والتفريغ ج 
المطارات وتخفيض أجور السفر وتكرار عالي للرحلات بين المطارات والمناطق المختلفة 2 أمريكا, 
وأصبح العاملين يدركون ماذا عليهم عملة وما يتوقع منهم ومن ذلك التسريع 2 إعداد الرحلات 
للاقلاع خلال 20 وفيقة وتعزيز الكفاءة وامحافطة على التكاليق متحتفضة » مما ا تمك إيجانيا 
على القدرات الساقسية الشركة .وتميزها على التافمين وة اكقايل. اهتمام الشركة والعاملين 
وتقديع.حواكز مقتوعة وا الشاركة يذ الأرياء را ارك نملك اسيم الشركة مما أدى إن 
تملكهم 1/8 من أسهم الشركة . 

4-6 تشكل الثقافة آلية من خلالہا يتم توجيه سلوك واتجاه الأفراد 2 المنظمة: 

ويزداد دور الثقافة وأهميتها ب الواقع العملي حالياً لما لبا من تأثير على سلوك الفرد وتسعى 
المنظمات إلى إيجاد قيم ومبادئ مشتركة لأعضائها والتأكد من أن اتجاه كل فرد يسير 4 الطريق 
اللرغوب». نظرا للتفيير ے التعط الإدازى ذا التظمات والذى يشمل ؤيادة تطاق الإشراف» والبناء 
التنظيمي المفلطح وزيادة الاعتماد على فريق العمل» انخفاض الرسمية وزيادة قوة ثقافة العاملين. 
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7 إدارة الثقافي التنظيميي وطرف تعزيزها: 
1-7 طرق تعزيز الثقافة التتظيمية: (243 :2011 ,1111112111 kinicki and‏ ( 
یری الک ایی يلعب مؤسسى انظ ات والدراء والتايعين ليم دور اساسی ہے غرسن 
60 وتهزيز القيم » والمعتقدات والسلوكيات المرغوبة المتوقعة وفلسفة المنظمة 2 تنشكة 
الثقافة التنظيمية وتطبيق آليات 54621231215115 متعددة بغرض تحقيق ذلك منها: 
أولا: النصوص الرسمية Formal statement‏ : 
تعكس رؤية ورسالة المنظمة والوثائق ذات العلاقة باختيار وتوظيف العاملين ودمجهم اجتماعيا 
2 المنظمة التفضيلات الثقافية وفلسفة المنظمة فمثلا: أرسى (وضع وأسس) مؤسس ۷1-131۲ ثلاث 
قيم ثقافية أساسية للبيع بالتجزءة هي : احترام الفرد وخدمة المستهلكين» والعمل من أجل التميز 
وتحقيق الامتياز على الآخرين . 
ثانيا: الشعار والتعبير Slogans and sayings‏ : 
يتم إدراك وفهم التفضيلات الثقافية للمنظمة 2 شعار المنظمة والمفردات اللغوية المستخدمة 2 
أحاديث قيادات المنظمة 111152606 Robert‏ عميد كلية (مدرسة) الأعمال 2 جامعة فمثلا رفع 
8 الأمرد يكية» شعار 01-0120511510255-م13' مما شجع الآساتذة على الرقي بجودة التعليم 
والبحث العلمي. 
ثالث : القصص ٠‏ والأساطير والخرافات : Stories, legends and myths‏ : 
ترددت كبريات شركات الأدوية 4 أواخر القرن الماضي من دخول أسواق دول العالم الثالث 
بحجة عدم جدوى وريحية تلك الأسواق وخرج عن هذه القاعدة عام 2008م Andrew witty‏ المدير 
التنفيذي C80‏ لشركة ء«ناطعاط 1360© والتي تعتبر ثاني شركة آدوية © العالم والذي دخل أسواق 
دول العالم القالت وامسن اسم الشركة وا صبحت رائد: 4 ذلك وتبنى 0289هم سياسا يبع الأدوية 
ك العالم الثالث بسعر منخفض يساوي 225 من سعر بيعه 2 الدول المتقدمة » وخصص خمس 
الأرباح المحققة لمساعدة تلك الدول ب2 بناء نظامها الصحي » وحالياً أصبحت الشركة 61320 الأولى 
© العالم كنتيجة لدخولما أسواق العالم الثالث. 
ر ابعا: التعامل مع الأزمات leader Reaction to crises‏ : 
يشكل تعامل القيادات الإدارية مع الآزمات رسالة للآخرين عن الثقافة التنظيمية السائدة . 
خاميا : الدور التدريب والإرشاد Role modeling , Training and Coaching‏ : 


يشكل النجاح المحقق # المنظمة ومؤشرات الأآداء الكمية نماذج على أساسها يتم تدريب 
العاملين والذي يأخذ أشكال متعددة. 
سناسا - تصميم مقرات العمل Physical Design‏ : 
يعمل مدراء وموظفي شركة 106 4 أماكن بسيطه (غرف) معا دونما تميز بين رئيس 
ومرؤوس لا ب4 المكاتب ولا التعامل» تجسيدا لمبدأً المساواة وتعزيزا للتعاون بين الأفراد » إلا أن 
الشركة تخصص غرف خاصة لعقد المناقشات وإجراء التجارب اللازمة. 
نانفا : الحوافز وعنوان الوظيفة » والترقية والعلاوات: Rewards, titles. Promotions and‏ 
5 : 
تدفع بعض الشركات أجورا متساوية للعاملين 4 نفس المستوى الإداري » إلا أن المكافآت 
والعلاوات متباينة باختلاف مستوى الإنجاز » والإسهام 4 تميز ونجاح المنظمة» ويؤدي تطبيق مثل 
جه لابن نر لقان نر و امراف N‏ 
ثامناً: معايير الأداء وأهداف المنظمة Organizational goals and per for mance criteria‏ 
تحن E E PE EN‏ 
البشرية ذات العلاقة بالاستقطاب والمفاضلة › والاختيار والتوظيف»› و التدريب والترقية والتسريح › 
رالاغد رها عرز الفا انرو فمقلا تكم واوا تفسها أهسدافا تحمل طيقها ذوعا من 
التحدي مما يعزز ثقافة الآداء العالي. 
تاسعا: أنشطة قابلة للقياس والتحكم : Measurable and Controllable‏ : 
يشجع المدراء والقيادات 2 المنظمات ثقافة معززة لأنشطة محددة تحظى باهتمام المنظمة › 
وتؤسس لذلك معايير للقياس والرقابة على تلك الآنشطة . 
فمثلا تركز شركة 1810815 8200 على الكفاءة £ كل آنشطتها مما دفع المدراء إلى 
التركيز على أساليب القياس والتحكم ومنح المكافآت على زيادة الكفاءة وخفض التكاليف › 
a‏ هيدل اللخادد الى الريك دود TEES lG‏ يهار نفك 
عاشرا : البناء التنظيمي: Organizational stracture‏ 
يعبر نوع البناء التنظيمي (آلي 1566م2طاء116 والعضوي نتصةع:0 ) وطول 1311 البيكل وعدد 
كبير من المستويات الإدارية » أو هيكل مفلطح 1136 (عدد قليل من المستويات الإدارية) إلى نوعية 
الثقافة التنظيميةالمرغوب تعزيزهاء ففي حال طول البيكل وزيادة عدد المستويات الإدارية» فإن ذلك 
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يعني تعزيز ثقافة سلطة الرقابة للإدارة » بينما عكس ذلك ( بناء تنظيمي مفلطح ) تفويض السلطة 
للمرؤوسين وتعزيز فوة العاملين. 
الحادي عشر: النظام والإجراءات السائدة 4 المنظمة. Organizational systems and‏ 

: Procedures 

يؤدي زيادة استخدام الشبكة الإلكترونية 4 المنظمة إلى زيادة تبادل المعلومات والتعاون بين 
العاملين مما يتعكين ا على الايداء + والجودة : وريادة ا 
2-7 إدارة الثقافة : 56©)1 1112112 Organizational and culture‏ : 

وبهدف إدارة الثقافة التنظيمية فإن على فيادة المنظمة فهم التفاعل بين مصادر الثقافة 
التنظيمية الأربعة والموضحة 4 الشكل 2-4 ) والمتمثلة 2 خصائص أعضاء المنظمة بشكل 
عام» والمؤسسين والقيادات العليا على وجه الخصوص (2007 .15066155 ) » وأخلاقيات المنظمة › 
ا ان والبتاع اا ريا ير اة التنظيمية إلى إيجاد جا فال كير 
المنظمة الداخلية والخارجية ( آي تحليل 517701 ) 

Strengths (S) , Opportunities (0), weaknesses (w)I and Threat (T) 

وتأسيسا على ما سبق فإن تحليل الإدارة لعناصر مكونات ومصادر الثقافة » والتعامل معها 
ربما يعزز السلوكيات المرغوبة وفاعلية المنظمة ومن ذلك إعادة تصميم البناء التتظيمي » واستخدام 
الحوافز المادية والمعنوية لتوجيه الأفراد نحو السلوكيات المرغوبة وكذلك إعادة النظر 2 سياسات 
الاختيار والمفاضلة بين المتقدمين للعمل بج المنظمة والحقوق والواجبات وإعادة تشكيل فرق العمل 
وخاصة القيادات العليا 2 المنظمة. 


زنموذج] 


الثقافة التنظيمية 4 شركة 1110:0501 كنموذج لإدارة الثقافة تعتبر الثقافة السائدة ف 


11005011 خلاصة لفلسفة وأفكار مؤسس الشركة 035 8111 وتتلخص عناصرها 2 : 

TS‏ وبري هدي 

٠‏ استقطاب أفضل المبرمجين ج العالم » وتولي 0315 8111 مسئولية 2 الاختيار والمفاضلة بين 
المتقدمين للتوظف 2 الشركة › أساس تلك المفاضلة فيم ومعتقدات 0815 8111 . 
تعزيز روح الإقدام على المخاطر والإبداع والابتكار. 
تصميم مباني الشركة ومكاتب العمل وبما يعزز التعاون والاندماج بين الرؤساء 
والمرؤوسين 4 الشركة وتطوير العلاقات فيما بينهم. 
هيكل تنظيمي مفلطح ومرن واللامركزية قدر الإمكان واستخدام فرق عمل صغيرة. 
تقسيم العمل 2 الشركة على أساس فرق المنتجات 121702 uct‏ odإP.‏ 
نظاء بجواظر دال جوم هالدة ومن ذلك ا حقية مكل :عرد ذا متاك ميم ف الشركت: 
بد السارو اك اند لتحي د ايسا وم ميل أن ابش الشرك موران مر 
ويمكن القول أن ثقافة 2110505016 خلاصة لتفاعل أبعاد آربعة هي : الأغراد والبناء 
E Ea‏ 
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اذحر الخطوات اللازمة لزيادة فاعلية إدارة الثقافة التنظيمية نحو تحديد الأهداف 
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8 الخلاصي: 


عریری الدارس تناولنا 2 هده الوحدة إدارة الثقافة التتظيمية»› من حيث ما هية 


الثقافة التتظيمية و أستعرت مفهوم الثقافة التتظيمية» و مكوناتها المختلفة و المتمثلة 2 
القيم و العرف السلوكى + و الإجراءات أيضا تضمنت هذه الوحدة إلى كيفية نقل 
النقافة السسلييية فى I‏ 
و كيفية تعلم العظبو الجديد الثقافة التنظيمية. 

و كاوننا بالشرح الخصائض الحتفة للقاذة التطيمية قم معبادر الكافة القطبيي: 
سواء المتعلقة بخصائص العاملين 4 المنظمة أو البناء التنظيمي أو فيما يتعلق بالحقوق و 
الواجبات . 

و قازلت هدم الحدة وظائف الثفاكة القظيمية» و 'آخيرا قفارت هذه الوحت اذارة 

التقافة التنظيمية و طرق تعزيزها. 





9. لمحس مسبفي عن الوحدة الد راسيي السادسي: 


منيرى ادلي سات رن ل ارح لومي وار ار مسقني يحت حاون هدر 
الوحدة مفهوم الإبداع و خصائص المنظمات الإبداعية و أبعادها المختلفة و الأشكال المختلفة 
للابداع» و كذلك أسباب فشل و عدم فاعلية و كفاءة مشاريع الإبداع 2 المنظمات» ثم 


ارق OE‏ انل النديافة اتحلوي, الحيليات: 
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10. فائمي المصطاحات: 


(1) الثقافة التنظيمية : 
عبارة عن وضع قيم و عرف بغرض الرقابة و التحكم بتصرف و تعامل أفراد المنظمة مع بعضهم 
البعض دا حل المنظمة و المتعامليق الخارجيين مع المنظمة: 

(2) القيم: ues‏ اھ۷ 

عبارة عن معايير عامة و نمطية يسترشد بها الآفراد لتحديد وعية السلوك المرغوب تجاه المواقف و 
الأحداث المحتلفة و المخرجات المرغوبة و غير المرغوية. 


(3) العرف السلوكى 701:1115/] 


مجموهة لفل (إذارة أو ق 
(4) الإجراءات النمطية 51(125 

عبارة عن تعليمات رسمية مكتوبة متتالية يحدد فيها مراحل و إجراءات عمل محدده تؤدي إلى 
تحقيق نتائج مرغوبة. 

Rules القواعد‎ (5) 

يحدد من خلالبا ما ينبغي عمله و بشكل دقيق و تآتي على شكل افعل و لا تفعل و بشڪل 


(6)النصوص الرسمية ]51216111611 Formal‏ 
شر a‏ الجر عه سيار N O‏ ور تعيب لظ 
المنظمة. 
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1. قائمت المراجع: 


أولا: المراجع العربية : 


3- عمر هالة سالم (2010): الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي ' رسالة ماجستير › 
عبر منشورة› جامعة عدن › اليمن. 
ثانيا: المراجع الاجنبية : 


4- Jones Gareth(2010), "Organizational theory design and change", 
Pearson Prentice Hill 


9- Radians Stephen, (2007) "Organizational Behavior " Pearson 
prentice Hall" 


6- Cretins and kinakı (2008), "Organizational Behavior" "McGraw- 
hill" 


7- Kinicki and Wılliams, (2011) "Management A practical. 
Introduction "McGraw-hill. 


8- 52101 and Fleming , (2006), "Organizational change" prentice hall 





E ا‎ 


إدارة الثقافي الت 


ww «e 





1- أهمية الثقافة التنظيمية 2 أنها أداه تتحكم بأنشطة المنظمة 2 الإدارة العليا. 

2- للثقافة التنظيمية دور للتحكم بتصرفات و تعامل أفراد المنظمة نع بعضهم البعض داخل 
المنظمة. 

3- تستخدم الثقافة التنظيمية لزيادة فاعلية المنظمة. 

4- لا تختلف قيم المنظمة عن غايتها من حيث المفهوم و المضمون. 

5- ليس من الضروري تباين و اختلاف الثقافة التنظيمية من منظمة لأخرى. 

6- القيم و المعتقدات التنظيمية المكتوبة كعرف سائد 2 المنظمة. 


7- الالتزام بإرشادات السلامة و المحافظة على نظافة المكان تعد من العرف السلوڪي 2 


35 


لتقل 

8- التعاون بين أفراد المنظمة لجمع تبرعات لأحد زملائهم 2 العمل تعد من قيم المنظمة. 

9- إجراءات العمل النمطية هي عبارة عن تعليمات رسمية غير مكتوبة يحدد فيها مراحل و 
إجراءات عمل محددة. 

0- الاهتمام بالتفاصيل تعد من خصائص ثقافة المنظمة. 

1- فط و ا يخصائص العاملين ف اا 

2- قيم و معتقدات المؤسسة لبا انعكاس على ثقافة المنظمة. 

3- حقوق و واجبات العاملين 2 المنظمة ليست من مصادر ثقافة المنظمة . 

4- من وظائف ثتقافة المنظمة هوية المنظمة و الالتزام الجماعي. 

5- الشعوات و التعبيرات اللصوص نس و د النفاخة اا 
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ب -أسئلة الاختيار من متعدد.اختر الإجاية الصحيحة من يبن العبارات التالية : 

1- للثقافة التنظيمية دور للتحكم بتصرفات و تعامل الأفراد مع: 

ب- رؤسائهم . ب- المتعاملين الآخرين (الخارجيين) 
ج- بعضهم البعض. د- جميع ما ذكر. 

2- تستخدم الثقافة التنظيمية 2: 

بذ تزياذة قاعلا اة ب- لتحسين الأداء التنظيمي للمنظمة. 
ج- لتنمية مهارات أفراد المنظمة. د- لا شيء مما سبق. 

3- القيم و المعتقدات التنظيمية غير المكتوبة و التي تمارس 2# المنظمة تعد من: 
ب- غايات (آهداف)المنظمة ٠.‏ ب- قيم المنظمة . 

ج- قيم سلوكية. د- عرف سلوكي. 

4- يعد من العرف السلوكي ماعدا : 

أ- تناول الإفطار 4 العمل. ب-المشاركة 2 الأفراح و الأتراح. 

ج- التشجيع على الإبداع. د الال تحل الشاكن الشخصية: 
5- تعد من قيم المنظمة - ماعدا : 

أ- الشعور بالمسئولية الاجتماعية. ب- التشجيع على الإبداع. 

ج- تقديم سلع و خدمات ذات جودة عالية . 

د- الالتزام بإرشادات السلامة و المحافظة على نظافة مكان العمل. 

6- يتعلم أعضاء المنظمة القيم و السلوكيات التنظيمية من خلال: 

أ- الممارسات الاجتماعية. ب- القصص البطولية. 

ج- أسلوب تعامل الإفراد مع بعضهم. د- كل ماسبق. 

7- من خصائص الثقافة التنظيمية: 

أ- التحدي و المغامرة. ب- الاهتمام بالتفاصيل. 

ج- الابداع و الإقدام على المخاطر. 22 كن ها عدن 


ا م 
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تابع اسئلة الاختيبار من متعدد: 
8- تعد من حقوق العاملين ماعدا : 


د- امتلاك الأسهم 2 المنظمة. 

9 - يعد من حقوق المدراء - ماعدا : 

أ- سلوك صناعة و اتخاذ القرارات . ب- الامتناع عن تنفيذ العقوبات 
ج- امتلاك الأسهم 2 المنظمة. د- تكافؤ الفرص 2 الترقيات. 
0- تعد من طرق تعزيز الثقافة التنظيمية: 


أ- القصص و الآأساطيرو الخرافات. ب- الحوافز و الترقية و العلاوات . 


. الاجراءات و النظم السائّدة 2 المنظمة. د٣ جميع ما سيق‎ Ea 


عة الثانية : الأسئلة المقالة: 


1-عرف الثقافة التنظيمية مع ذكر مكونتها الأساسية. 
2-قارن بين القيم السلوكية و العرف السلوكي. 





3-تحدث عن كيفية نقل الثقافة التنظيمية بين أعضاء المنظمة مبنيا كيف يتعلم العضو 


الجديد الثقافة التنظيمية. 


4-اذحر مصادر الثقافة التنظيمية. 

5-عدد مع الشرح الوظائف المختلفة للثقافة التنظيمية. 

6-اشرح طرق تعزيز الثقافة التتظيمية للمنظمة. 

7-اذكر الخطوات التي تساعد على فاعلية إدارة الثقافة التنظيمية. 
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3 . إجايات التد ریبات: 
أولا: إجابة الأسئلة الموضوعية: 
أ -أستلة الصواب و الخطاً. 
رقم صحة التعليل 


Xx -1‏ أداة للرقابة و التحكم بكافة أنشطة المنظمة و تساعد على التنسيق بين جميع آفراد المنظمة. 


ر »ع داخل المنظمة والمتعاملين الخارجيين مع المنظمة. 


4- “ا | هناك اختلاف بين المفهوم و المضمون للقيم و غايات المنظمة. 
5- ی | تت و او الثفافة افق من متظلية لشرى و كف لأهد اف المنظمة. 


6- »× العرف يعد من القيم و المعتقدات التنظيمية غير المكتوبة. 


ے 
1 
ل 


XxX 
1 
OO 


من العرف السلوكي للمنظمة. 


عبارة عن تعليمات رسمية مكتوبة تحدد من خلالما الإجراءات و المراحل لتحقيق نتائج مرغوبة. 


/1 
1- | مه 
/1 


TT N“ ( -4 
د‎ ۷ | -5 








ثانيا: إجابة الأسئلة المقالية: 
1- إجابة التدريب الأول : 
يتعلم الموظف الجديد الثقافة التنظيمية من خلال : 
| .ب التوجيه الرسمي نحو: العمل الجماعي وتعزير روح الفريق الواحد» والتجاوب النمطي 
إزاء موافف محددة ومحسوية, والنتائج المتوفعة من أداء الموظف الجديد مهامه» وإجراءات 
2 - التعلم غير الرسمي : من خلال ملاحظة أعضاء المنظمة القدامى أثناء سلوكياتهم إزاء: 
صناعة القرارء والتعامل مع جداول العمل» وكيفية التعامل مع الرؤساء ( هل يتم الظهور 
بشكل متحدي ؛ أو مسالم» أو هادئ) وتأسيسا على ذلك يتعلم الفرد السلوك المرغوب 
وغير المرغوب. 
2- إجابة التدريب الثاني: 
جدول مقارنة بين حقوق المدراء والعاملين # المنظمة: 








حقوق المدراء حقوق العاملين 
1- مرتب وحوافز مادية متميزة وعالية. 1- مرتبات وحوافز مادية متواضعة. 
2- سيارة ضخمة. 2- مواصلات عامة تابعة للشركة أو يدل 
3- تكافن الفرص 3# الترقيات. مواصلات. 
4- اك نميا يمؤارد اا ساط | 3 تكافر الفرصن د الترقيات: 
توزيعها. 4- وظيفة مدى الحياة. 
5- سلطة صناعة واتخاذ القرارات. 5- الامتناع عن تنفين العقوبات. 
سلطة تحديد كيفية توزيع الحقوق على 6- الإشعار بالتسريح. 
الاخرين.. 7- المشاركة 2 صناعة القرار. 
6- امتلاك الأسهم 2 المنظمة. 8- امتلاك الأسهم 2 المنظمة. 














Jones, 6‏ 
وتظل حقوق العاملين نسبيا محدودة وخاصة فيما يتعلق بالآأجور والتأمينات المختلفة, وتؤثر 


الحقوق الممنوحة للعاملين على سلوكيات وولاء الأفراد للمنظمة. 
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3- إجايةالتدريب الثالث : 
بغرض تحديد الأهداف الاستراتيجية للمنظمة ومن ثم السلوكيات اللازمة لتحقيقها والتي 

تعتبر محصلة للثقافة التنظيمية الحالية والتغيير الذي يجب أن يطرح عليها وبما يتواءم والتوجه 
الاستراتيجية للمنظمة» ويعتقد ( حريم 2 1997) بأن الخطوات التالية تساعد على فاعلية إدارة 
الثقافة التنظيمية. 

1- تحديد الأهداف الاستراتيجية والأنشطة الضرورية لتحقيقها. 

2- تحليل محتوى ومكونات الثقافة التنظيمية الحالية. 

3- تعزيز عناصر قوة الثقافة ومعالجة نقاط الضعف. 

4- تصميم البرامج الضرورية لتطوير الثقافة وبما يحقق السلوكيات المرغوبة. 








Lo SRT 2 ET 





محبويات الوحدة 


2-1 أهداف الوحدة 
3-1 أقسام الوحدة 
4-1 القراءات المساعدة 
5-1 الوسائط المساندة 


2- مفهوم الإبداع 

3. خصائص الإبداع 
1-3 مفهوم و مصطلحات ذات علاقة بالإبداع 
2-3 خصائص المنظمات الإبداعية 

4- أشكال الإبداع 


1-4 الإبداع الانتاجي 

2-4 الإبداع العملياتي 

3-4 الإبداع الإستراتيجي 

4-4 الإبداع الاجتماعي 

5-4 الإبداع السياسي 

6-4 الفلسفة الإبداعية 
5- أسباب تعثر مشاريع الإبداع 2 المنظمات 
6- مراحل تطوير العمليات 


9- قائمةالمراجع 

0- التعييناءت 

1- إجابات التعيينات 
2- إجابات التدريبات 


الوحدة السادست: 
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1- المقدامي: 
1 -1-التمهيد: 
عزيزي الدارس- يشكل المحافظة على الوضع السوقي التنافس المتميز للمنظمة تحدي 
لإدارتها والتميز التنظيمي التنافسي محصلة لقدرتها على إنتاج سلع أو تقديم خدمات أفضل من 
منافسيهاء والذي لن يتحقق إلا إن تفوقت المنظمة على منافسيها # أربع مجالات (kinicki and‏ 
Williams ,2011 : 8 )‏ هي : 
1- وجوب وسرعة التجاوب وحاجات ورغبات المستهلكين : 
Being Responsive to customers‏ 
يعتبر الاهتمام بالمستهلكين وبغض النظر عن التسمية المطلقة عليهم (مستهلكين) زبائن, 
مشترين» متسوقين» مستخدمين» ضيوف» مالكين؛ مستثمرين) حاليا أو مستقبلاً من أبجديات 
مهام إدارة المنظمة» فمن رضاهم تستمد شرعية وجودها وعلى الرغم أن بقاء المنظمات العامة وغيرا 
لربحية مستمد من رغبة سياسية (# الغالب) إلا أن عليها التجاوب وحاجات ورغبات المستهلكين 
والمستفيدين سواء أطلق عليهم : مواطنين» أعضاء» طلاب» مرضء ناخبين» أو دافعي ضرائب» بل 
والسعي إلى إرضائهم وخاصة 2 المجتمعات الديمقراطية لآنهم أحد أسباب بقائها. 





2- الإبداع Innovation‏ : 
يعزي الإبداع إلى اكتشاف طريقة جديدة لإنتاج سلعة أو تقديم خدمة جديدة. ويعتبر الإبداع, 
أحد المعايير البامة للحكم على نجاح وتميز المدير من عدمه. 
3- الجودة Quality‏ : 
لقد أفل زمن احتكار منظمة لإنتاج سلعة أو تقديم خدمة أو السيطرة على سوق معين» وظهر 
تمن المناضبة القديدة ما ودوليا وغاقا مما تا لعدد كير جدا من السلعة الواتحد: الالتقان اد 
الخدمة وأن تفضيل المستهلك لسلعة أو خدمة عن غيرها أساسة معايير عديدة من أهما الجودة. وعليه 
تحظى الجودة بأهمية كبيرة لدى إدارة المنظمة . 
4- الحفاءة Efficiency‏ : 
تكان التظمات موظفيها نجاليا على كنا (أقل.موارد ) استخوامهم للمرارد (وقك» مواد 
خا شر رك ب شن اسن ار عدي اكد قا يحرف انان اناعى اندي كان ساس 
محافأة المنظمة لأعضائها مدة الخدمة. 





1 -2.أهداف الوحدة: 


1 فلن‎ E ين ونه فون قيض شك رن تك‎ E 
تتعرف على مفهوم الإبداع كأداة لإحداث التغيير 2 المنظمة.‎ -1 
تشرح خصائص الإبداع و المفاهيم المتعلقة بالإبداع.‎ -2 


3 مك مانس | لقضيات الداع زر E E‏ 
5- تبين المراحل المختلفة لتطوير العمليات. 





1 -3.أقسام الوحدة: 
عزيزي الدارس: 
نلفت انتباهك إلى أن هذه الوحدة تتكون من خمسة أقسام رئيسة أعدت لكي تحقق 
الأهداف الآساسية لبذه الوحدة وفد تتوزع كالتالي: 
1- مفهوم الإبداع. 
2- خصائص الابداع. 
3- أشكا الإبداع. 
4- أسباب تعثر مشاريع الإبداع 2 المنظمات. 
5- مراحل تطوير العمليات. 
1 -4 -القراءات المساعدة: 


-عزيزي الدارس- إن المراجع الآتية تمثل قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي 


تتضمنها هذه الوحدة يرجى منك عزيزي الدارس أن تستفيد منها قدر الإمكان 01 
لاتظالبا الناشر يمو ضوع هذه الوجد: 

أولاً: المراجع العربية : 

1-جواد شوقي ناجي(2000) 'سلوك تنظيمي" دار الحامد» عمان الأردن. 

2- مريم حسين (1997) "السلوك التنظيمي » دار زهران عمان الأردن. 


3-Jones Gather, (2010):Organ1izational Theory" Pearsan Prentic 
Hall". 


4-Pervalz K.Ahmed and Charles D.Shephard ,(2010); Innovation 
Management "Ft Prentice Hall". 
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1 -5. وسائط مساندة: 


عريزي الدارس: 
توجد هناك بعض الوساط المساندة لدراسة هذا المقرر و هي: 


5 المحاضرات الألكترونية الموجودة 2 موفع كر التعليم المفتوح HTTP//:d1.ust.edu‏ 


بنظام M18‏ 1 وموقع الجامعة .WWW.UST.EDU.¥E‏ 





2- القرص الالكتروني المرفق و المحاضرات الإذاعية و البرامج التلفزيونية التي تم إعدادها. 
3- نماذج الامتحانات و إجاباتها المعدة من قبل عمادة التعليم المفتوح لوحدة الإشراف 
الأكاديمي ' 


2. ممهوم الإبداع: 








أدى تباين تناول علماء الإدارة للابداع إلى اختلاف إداركهم للظاهرة الإبداعية 
ومن ثم طرح معاني مختلفة الإدارة ومن ثم صعوبة الاتفاق على مفهوم وتعريف محدد 
للإبداع» فمثلاً يرى أشهر علماء الإدارة 4 العصر الحديث ومنهم 21985 “#عاءم 
1 أن الإبداع عبارة عن آداة 1٥01‏ ووسيلة محددة لإقتتاص فرص التغيير من 
قبل المنظمة أو متبني المشروع 5تتاءدع7م6م8 بينما يرى Tushman and Nadle,1996‏ أن 
الإبداع عبارة عن ابتكار منتج ( سلعة أو خدمة) وعمليات جديدة ( أساليب إجراء 
الع E CE OG a‏ 
الممارسة 2 المنظمة) ويرى ( جواد» عن 141,1978ء۴«م×0 ) بأن الإبداع إنتاج آفكار 
وقرارات- ا مقيدة ا ل آو رر ای يعمل د اه بجلول 
للمشكلة القائمة (التي تواجه المنظمة أو الإدارة أو القسم)» وبشكل جديد وفريد 
(عناونمنا) ويعتقد ( صريم» 465:1997 ) بتقارب آراء العلماء والمهتمين بأن جوهر 
الإبداع هو تطوير شيء جديدة. شيء لم يوجد من قبل إلا أن الإبداع التنظيمي عبارة 
غر تطوير فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتها من خارج المنظمة - سواء 
كانت تتعلق بالمنتج أو الوسيلة أو النظام أو العملية أو السياسة أو البرنامج أو الخدمة 
- والتي هي (الفكرة) جديدة بالنسبة للمنظمة حيث ما طبقتها ( حريم» 1997:465 
عن 1993 Wılliam,‏ ). 

ويمكن القول بأن التعريف الآخر أكثر تعبير وتجسيد لما تهدف إليه المنظمات 





النظام أو العملية أو 
السياسسةأو 
البرنامج أو الخدمة 
-والتي هي 
(الفكرة) جديدة 











من وراء تبنيها واهتمامها بالإبداع» مع إضافة بأن الإبداع قد يكون ذاصلة مباشرة بعناصر المنتج ( 
بالعناصر التكميلية ذات العلاقة بتعزيز فاعلية وجودة المنفعة من وراء شراء الخدمة والسلعة. 





أسكلة التقويم الذاتي 







: Pervaiz and charles,2010:5 : خصائص الايد اع‎ .3 





يمكن من مناقشة المفاهيم السابقة استنتاج الخصائص الإبداعية التالية : 
© الإبداع كابتكار : يركز على استخدام واستغلال الموارد ( آفراد» مالء» مادية» الوقت» 
معلوماتية) لتطوير منتج جديد ( سلعة» أو خدمة) أو طريقة جديدة لأداء الأشياء أو طريقة› 
حديد: لار ناء . 
© الإيداع كتعليم : نشر وتعلم وتعزيز ثقافة الإبداع ودعم الآفكار الإبداعية. 
© الإيداع ححدث : التركيز والانتباه لحدث فريد ومن ذلك تطوير منتج (سلعة» خدمة) أو 
قرار أو فكرة . 
3 -1 مفاهيم ومصطلحات ذات علاقة بالإبداع: 
عزيزي الدارس تشير الأدبيات الإدارية المتنوعة إلى مصطلحات ذات علاقة بالإبداع ( الديلمي, 
انتصار 9 : 1999) منها: 
أ- الإبداع كمسار (اتجاه إبداعي): يتم إدراكه أثناء تعامل المنظمة مع الأحداث ويمكن أن يظهر 
على شكل إجراءات وتسهيلات إبداعية» يتم اقتباسها من مصادرها الآساسية. 
ب- الإبداع كنوع من التغيير: يظهر الإبداع كنوع من التغيير الجزئي (على مستوى الإدارة أو 
قسم أو خط إنتاجي):؛ أو كلي» كتغيير النمط القيادي» البناء التتظيمي» التڪنولوجياء 


E 


الإستراتيجيات والحوافز وغيرها. 

ج- الإبداع كعمليات 2100655 على مستوى المنظمة: الإبداع وفقا لبذه الخاصية عبارة عن 
سلسلة من الأنشطة التي يدركها المستفيدون من المنظمة 2 بيئتها الخارجية وكذلك المهتمون 
حضا رن OC‏ اسان سر اكه 
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د- الإبداع كمحتوى» والذي يظهر على مستوى المجتمع: يظهر هذا النوع من الإبداع ليس على 
مستوى الفرد أو المنظمة بل على مستوى المجتمع متمثلا ذلك 4 الأطر المؤسسية (مراكحز 
البحث» الجامعات» وغيرها) والسياسة الاجتماعية ( رؤية الحكومة وإستراتيجياتها ) والثقافة 
الاجتماعية» الإبداعية السائدة وغيرها). 

ه- الاختراع 11117:©11]1011 : 

أحد جوانب الإبداع وجزء مهم منه وبعبر عن الإنتاج المركب الجديد من الأفكارء وهو بوجه 
خاص دماج جديد لعدد من الوسائل من أجل غاية معينة» ومن ذلك اختراع التلفون» والكهرباء 

وغيرها. وللاختراع خصائص أهمها : 

أ- الجدة 207169 أن يدرك الآخرون الجدة 2 الاختراع. 
ب- خطوة ابتكارية »)5 127621156 وأن لا يكون الاختراع بد هي للمتخصص ے4 نفس 
المجال. 

و- الاكتشاف 101500717 : 

E‏ الأشياء ليا Gg‏ ادر جادن ‏ أن كان محمد ترات 

معلوماتي موجود» ومن ذلك اكتشاف الآدوية المختلفة. 

ز- الابتكار Creativity‏ : 

هو إنتاج منتج ( سلعة أو خدمة ) جديد 4 تصميمه وإن كانت عناصره ومكوناته موجودة من 
قبل (الدليمي انتصار» 1990) ويضيف ( 2005,ء«اطه۸) بأن الابتكار يعين القدرة على جمع 
الآفكار بطريقة فريدة أو عمل نوع من الدمج بين الأفكار أو قدرة المنظمة على تطوير طريقة فريدة 

تعمل أو حل اللشاكل. 

ح- الإبداع Innovation:‏ : 

يعزي إلى العمليات التي تؤدي إلى الابتكار وتحويل ذلك إلى منتجات ( سلع أو خدمات) أو 
طرق عمل جديدة. 
3 -2 خصائص المنظمات الإبداعية :0111125,2005:328؟1 
Organizational Innovation and Characteristics‏ 
عزيزي الدارس الابتكار والإبداع + المنظمات ليس غاية بحد ذاتهاء إذا لم تأخذ عمليات 
الابتكار والإبداع وتترجم إلى سلع وخدمات مفيدة أو وسيلة وطريقة عمل وهذه من أساسيات 
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خصائص المنظمات الإبداعية» وتتصف مثلا شركات اعاه[ امه نإمه5 بالإبداع لآنها تأخن الأفحار 
الجديدة والفريدة وتحولها إلى منتجات (سلع أو خدمات) مربحة» أو طرق عمل. 

تعزيز الإبداء ف التظلمة وكف ا ريخل الف 

يساعد مدخل النظم على فهم إبداعية المنظمة» وكما يوضح ذلك الشكل (1-6): 


إبداع منتجات (سلع 
ادات و 


ع 





شكل ( 1-6) الحث على الإبداع Source: Robb115,2005:328‏ 

ويتضح من الشكل (1-6 ) بأن المدخلات الإبداعية لا تكفي إذا لم تتوفر بيئّة عمل مناسبة 
تحول تلك المدخلات إلى مخرجات مفيد أو ملبية لحاجات ورغبات المستهلكين ومربحة» وتكون 
ا التتطيمية مناسية ومحر على الابداع» والنظمة أكثر ايداع إذا تم الاغتمام بالخصائض 
التالية وإعطائها الأولوية (جواد» 2000). 
أ- التدعيم ( تعزيز) Reinforce ent‏ : 

ضرورة دعم المنظمة للأعمال والاتجاهات الإبداعية وربط ذلك بإستراتيجية الحوافز . 
ب- المساندة 5111212011 : 

تهيئة البيئة التنظيمية وتوفير التسهيلات والآلات والمستلزمات والحواسب والبرمجيات المحفزة 
على الإبداع. 
ج- جدوئة الأولويات 171101115 : 

تحتاج المنظمة ترتيب الإبداعات على أساس القابلية للتطبيق والتنفيذ عمليا وإشباعها لحاجات 


E 


ورغبات المستفيدين. 


إدارة الإبداع التنظيمي 








د- التوازن 152121101115 : 

توفير جو من الحرية المقوئنة للميدعين أفرادا وجماعات ووحدات إدارية» أي ضرورة تكييف 
الإبداع وبما يلبي طموحات المبدعين وك نفس الوفت يتوائم والقوانين واللوائح والثقافة التنظيمية 
السائدة . 





اا التقويم الذاتي 






اشرح خصائص المنظمات الإبداعية. 





أبعاد البيئة المحفزة : 
عزيزي الدارس»البيئة المحفزة على الإبداع محصلة وخلاصة لتفاعل ثلاثة أبعاد للبيئة المحفزة 
للابداع (329-30 :2005 Robb ۸s,‏ ) يوضحها شكل (2-6 ). 


بناء تنظيم مرن . التزام عالي تجاه التدريب قبول الغموض. 

انترنت سريع. والتطوير: تحمل الأشياء غير العملية. 
تدفق سريع للمعلومات. أمان صحي تحمل المخاطر. 

موارد وفيرة. أفراد مبتكرين. تحمل الصراع. 
a‏ التركيز على النتائج. 
الترحيز على النظام 
المفتوح. 


Stimulate‏ معلومات مرتدة إيجابية»› 
Innovation‏ 


التحفيز على الإبداع 











شكل (2-6) أبعاد ومتغيرات الإبداع 101121611151011 Innovation‏ 
Saurce :Robbins, 2005: 9‏ 
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يمكن تناول الشكل السابق على النحو التالي: 

البعد الأول: 

متغيرات البناء التنظيمي 721:1281611655 Structural‏ : 

يؤكد الباحثون بأن هناك خمسة عناصر تؤثر على الإبداع 2 المنظمة ذات علاقة بالبناء 

التتنظيمي كما يوضح ذلك الشكل (2-6): 

أ- مرونة البناء التنظيمي وتأثيره الإيجابي على الإبداع لأن هذا النوع من البناء منخفض الرسمية 
والمركزية ودرجة التخصص ويعتبر البناء المرن معزز للمرونة والقدرة التكيفية؛. ويشكل بيئّة 
خصبه وأساسية للاإبداع. 

ب- سهولة وتوفر الحصول على الموارد وتوفرها والتي تعتبر اللبنة الآأساسية للابداع» ومع توفر الموارد 
يستطيع المدراء شراء الإبداع ودفع تكاليف تأسيس عمليات الإبداع وبشكل مؤسسي وتجاوز 
أية مواجهة أو أي فشل يمكن أن يحدث. 

ج- استمرارية تدفق المعلومات والتي تساعد على تجاوز آية عوائق تحول دون الإبداع. ومن ذلك فرق 
عمل عبر الوظائف» وقوى المهام» وتصميم مثل هذا النوع من البناء يساعد على التفاعل 
والتواصل عبر الإدارات ويستخدم وبشكل واسع لتعزيز الإبداع. 

د- تحاول المنظمات المبدعة الحد من ضغط الوقت من خلال ابتكار أنشطة إبداعية على الرغم من 
تدفق الطلبات» وعلى الرغم من ضغط الوقت إلا أن ذلك يجعل الأفراد يعملون بجدية أكثر 
ويشعرون بأنهم أكثر ابتڪارا. 

ه- الدعم المادي وغير المادي للابداع: 

و- يؤدي الدعم التنظيمي المتنوع ومن ذلك الانفتاح 4 التواصل ب4 أعضاء المنظمة والاستماع 
لأفكارهم وإتاحة وتوفر المعلومات المرتدة الإيجابية» واللامركزية› والبناء التنظيمي المرن, 
ودعم أعضاء المنظمة ف الأنشطة ذات الصفة الإبداعية: ودعم الأوقات المخصصة لتأسيس 
مشاريع واختبار أفكار جيدة إلى تعزيز أداء وابتكار الأفراد. 

البعد الثاني: المتغيرات الثقافية Cultural variables‏ : 

عزيزي الدارس» تميل المنظمات الإبداعية إلى تشابه ثقافتهاء إذ تشجع على التجارب ومنح 
المكافآت على النجاح والفشل والاحتفال بالأخطاءء وتتصف الثقافة الإبداعية بالخصائص التالية: 
أ- قبول ضبابية الأشياء #اتناعأطتصة 04 ععصقامءء40 : التركيز على أهداف أكثر تحديا ومجبره 


الو حدة اسان ا 


على الابتكار. 


إدارة الإبداع التنظيمي 
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القدرة العملية 111221:2611©21 of at the‏ 1016121266 الجهود العملية للأفراد»ء ومنها 
الجهود المضحكة الأحداث المضحكة - أو الحمقاءء والإجابات على التساؤلات غير المحددة 
الإجابة. وقد تقود الجهود العملية إلى حلول إبداعية. 

إنخفاض التحكم الخارجي 02:01') 506281© 1,019 المحافظة على آدنى حد من تحكم 
المنظمات من خلال القواعد» والقوانين والأنظمة والسياسات 2 حدودها الدنيا. 

الانحراف على المخاطر 1151 01 1016181166 تشجيع الأفراد على خوض التجارب دونما 
الخوف من النتائج أو عواقب الفشل ويتم النظر إلى الآخطاء بأنها فرص للتعلم . 

الإقدام على الصراع ]©012111© 01 101612126 التشجيع على تنوع الآراء» درجة الانسجام 
والاتفاق بين الأفراد والوحدات الإدارية لا تؤدي بالضرورة إلى أداء عال. 

التركيز على النتائج بدلا من الوسائل 12162115 112212 :Focus on ends rather‏ وضع 
أهداف واضحة» وتشجيع الأفراد على التركيز على الخيارات المؤدية إلى تحقيق تلك الأهداف 
والتركيز على الآهداف (النتائج) يعني (يقترح) بأن هناك إجابات صحيحة مختلفة /حلول 
مختلفة لآأى مشكلة تلوح 2 الأفق. 

التركيز على مدخل النظم 10115 ١۳إعS۷S-١ 0P۴‏ : يلاحظ ويراقب المدراء البيئة الخارجية 
عن كثب ومن ثم التجاوب مع المتغيرات البيئية بمجرد ظهورها. 

معلومات مرتدة إيجابية 2261 1©©)1 ©2051111] : يوفر المدراء معلومات مرتدة إيجابية 
مشجعة وداعمة للعاملين مما يخلق شعور لديهم بأن أفكارهم الإبتكارية تحظى بالاهتمام 
والترحيب. 


أا التقويم الذاتي 





اشرح المتغيرات الثقافية كبعد من أبعاد البيئة المحفزة 2 المنظم. 
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البعد الثالث : 
متغيرات ذات علاقة بالموارد البشرية 721128165 عنتناهوع؟]1 «aص1u‏ ترفي المنظمات الإبداعية 
بتدريب وتطوير أعضائها مما يجعل معارفهم حديثة ومتجددة» وتوفر أمان وظيفي عالي مما يجعلهم 
مطمئنين بأنه لن يتم الاستغناء عنهم عند وقوعهم ب2 أي أخطاءء وتشجيع الأفراد على المغامرة 
والإقدام على التغيير والمخاطر. وتلاقي الأفكار الجديدة والبطولية بتشجيع متحمس منقطع النظير 
وبناء الدعم والتأكد من أن الإبداعات تلافي طريقها للتطبيق والتتفيذ» وتوصل الباحثون بآن 
مقدمي الآفكار البطولية والجريئة يتمتعون بخصائص شخصية منها: طاقة» ثقة ذاتية عالية» عزيمة 
ومثابرة» والإقدام على المخاطر. وتلازم الأفكار الجريئة قيادة إدارية دينميكية وتعتبر مثل هذا النوع 
من القيادة مصدر إلبام وطاقة للآخرين من خلال رؤاهم الإبداعية» وقناعتهم الشخصية برسالتهم. 
ويعتبرون جيدين 2 الحصول على التزام ودعم الآخرين لرؤاهم ورسالتهم بالإضافة أن لدى الأبطال 
والمغامرين وظائف تتيح لبم متعه صناعة القرارات والمفاضلة بين الخيارات المتاحة. وتساعد هذه 
الاستقلالية القادة (الأفراد) على تقديم الإبداعات وتطبيقها 2 المنظمات. 
4 أشكال الايداع (Pervaiz and : Formats of innovation,‏ 
charles,2010:7)‏ 





عزيزي الدارس لقد عكس التباين 4 معنى الإبداع ومفهومه وكما هو موضح أ الصفحات 
السابقة من عالم لآخر على نظرتهم لأشكال وأنواع الإبداع على النحو التالى: 


فلسفة الإبداع 1 الإبداع الاجتماعي 
إبداع إستراتيجي 


Social Innovation Philosophical innovation 


Strategic Innovation 


Process innovation . : إبداع عملياتي‎ 
٠. Administrative/ إداريء المدراء.‎ ٠ 
e managerial. ن‎ 0 0 


٠. ) 5 
التكنولوجي‎ ۰ 


Product innovation : إبداع إنتاجي‎ 
e ‘Technological. تکنولوجي‎ ۰ 
e  Marketins. تسويقي.‎ ٠ 


الإبداع السياسي 1111107211011 Political‏ 





الو جد لمات ا 


إدارة الإبداع الد 





7771771 إدارة الإبداع التنظيمي 








كما أن لمفهوم وتعريف الإبداع متباين ومختلف من متخصص لآخر» فكذلك أشكال وأنواع 
الإبداع والتي تعزى إلى اختلاف المعالي ويمكن تناول الشكل السابق على النحو التالي: 
4 -1 الإبداع الإنتاجي : 1111107261011 product‏ : 

عزيزي الدارس» يعزي الإبداع إلى الإبداع الإنتاجي ( سلع أو خدمات) والذي يكون أكثر 
وضوح # العمليات الإبداعية والمنتج المصنع والمستهلك ارد( © السوق) فان ذلك يظهر عمليات 
الإبداع - ويترجم الإبداع عمليا إذا ما تم إنتاجه وتسويقه؛ ولاقي رواجا ب2 أوساط المستهلكين. 

وقد يكون الإبداع الإنتاجي تكنولوجي أو تسويقي ويتجسد الإبداع التكنولوجي والتسويقي 
التجاري وإفناع الآخرين يذلك. 
4 -2 الإبداع العملياتي 11111017211012 Process‏ : 

عريري الدارس» يعري إبداع العمليات إلى التغيير 2 إدارة المنظمة لأنشطتهاء والتغير يكون 2 
طريقه تنظيم المنظمة لوظائفها والذي قد يكون انعكاسا للتكنولوجيا المتقدمة المستخدمة أو 
تكييف بناء تنظيمي جديد أو تعليمات تحويل المدخلات إلى مخرجات من خلال الإبداع الإداري 
وطرق ونماذج الإدارة» ويسهم الإبداع التكنولوجي ب2 تعزيز الكفاءة أثناء ممارسة الأنشطة وتحويل 
المدخلات إلا مخرجات أو عمليات التصنيع والتي تعزي للانتاج ذاته ويظهر التطور والإبداع 
التكنولوجي بجلاء 4 المنتجات الإلكترونية وآنواع الكمبيوترات والبرامجيات والتلفونات ولقد 
أسهم الإبداع والتطور التكنولوجي 2 خفض آسعار المنتجات بل وتجويدها وجعلها 4 متتاول 
المستهلكين عبر الأسواق العالمية ويكون ذلك أكثر وضوحا 4# قطاع الإلكترونيات. 

ويتمثل الإبداع الإداري» 2 طرق التعامل والبناء التنظيمي والعمليات 4# المنظمة ومن أمثلة 
الإبداع الإداري ثورة 1050 116013 2# نظام صناعة السيارات والذي حول عمليات الإنتاج من الدفع 
وبالدقع+ والحرك ة0 لقد أوجد نظام فورد الاتناجى تحدا للمدراء ف ثفن قطاع.صتاعة 
السيارات مما دفعهم إلى إبداع نماذج إدارية جديدة ومن ذلك شركة 101018 والتي ابتكرت نظام 
إنتاج عرف باسمها (1125) Production sys tem‏ 103:08 والذي تفرع منه نظام 1٣-۳٥‏ انل والدي 


و جه 


شتهرت به تويوتا عبر العالم والذي يتم تحويل المدخلات (تصنيع) إلى مخرجات عبر هذا الإبداع 
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الإداري الفريد والمذهل ولقد أدى تطبيق نظام 125 الإبداعي إلى تعزيز فاعلية و كفاءة تدفق 
المدخلات من المجهزين إلى المنتجين مما عزز كذلك كفاءة وفاعلية العمليات 2 جوانيها المختلفة 
مما يفي تغير جوهري ك التعامل وإدارة صناعة السيارات وإستراتيجيات العمليات. 
4 -3 الإبداع الإستراتيجي 111110172161011 Strategic‏ : 

عزيزي الدارس يعزي الإبداع الإستراتيجي إلى تكييف وتغير نماذج عمل المنظمة الحالية أو 
تكييف نماذج إدارية جديدة وقد يظهر التغيير الاستراتيجي بسبب إبداع داخل المنظمة سواء ج 
العمليات أو على مستوى المنتجات سلع أو خدمات أو استجابة لإبداع يظهر خارج المنظمة والذي يظهر 
على شكل تحدي ومن التحديات الخارجية التي أجبرت المنظمات على إحداث تغير إستراتيجي تجاوبا 
معها هو ثورة تقنيات المعلومات 11 وكذلك الإنترنت والذي قاد إلى الأعمال الإلكترونية 5وءمأوناط-8 
ولكي تتجاوب المنظمات والآعمال الإلكترونية فإن عليها بناء قدرات جديدة» وتحتاج المنظمة إلى 
بناء قدراتها والتي تشمل معلومات عبر النت وتبادلها أعمال وتواصل إلكتروني» تقديم خدمات عبر 
النت» خدمات المستهلكين موارد 2001128 استخبارات أعمال أو التعاون عبر النت 6مذام0»: وتقديم 
اقتراحات 38816826100 بغرض ممارسة الأعمال عبر النت. 

والإبداع الاستراتيجي ليس فقط مصدرة الإبداع التكنولوجي بل له أشكال أخرى منها 
الاندماج الذي حدث بين Procter and Gamble‏ 

Gillette‏ عام 05م والذي تم من خلاله تأسيس أسرع إمدادات السلع وتمكنا من بناء علاقة 
تجارية وبناء إستراتيجية إمدادات فوية لتجارة التجزئة ونمو شركات مثل Wal-mart and Tesco‏ 
وغيرها والتي نما حجمها بسبب تحكمها بتدفق مدخلاتها. ويعزي التغيير 4 موازين القوى الصناعية 
4 القطاعات المختلفة إلى قدرتها التحكمية القوي بتدفق مدخلاتها. 

والتغير والتحول الاستراتيجي ذا العلاقة بالبيئة الخارجية ومن ذلك الاندماج» والتنوع ك 
الاستثمار الأكثر شيوعا 2 الإبداع الاستراتيجي. والإستراتيجيات التحويلية الداخلية لا تقل أهمية 
عما هو ب البيئة الخارجية. ويتم التركيز 2 البيئة الداخلية على إعادة البناء التنظيمي وغيرها 
والإستراتيجية الموجهة إلى البيئة الخارجية هي انعكاس للابداع وإعادة البناء التنظيمي 2 البيئة 
الداخلية رحن الات حاليا ماد من البناء التتظيمى الطويل واليتاء الوظيقي إل الى 
ومركزية المستهلك» والتغيير ك البناء التنظيمي هدفه سرعة التجاوب وحاجات ورغبات المستهلك› 
وكذلك بناء إستراتيجية فوية لتدفق المدخلات وإمداداتها وعمل شراكة مع المجهزين من بداية 


E الوحدة‎ 


الإمدادات إلى النهاية . 
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ما تم تناوله 2 الصفحات السابقة يشير إلى الإبداعات المنظمية الأساسية والتي تتحمل المنظمة 
مسئولياته؛ إلا آن المنظمة لا تعيش ج فراغ إذ أنها تعمل 4 إطار بيئة خارجية تؤثر وتتآثر بها وينشاً 
عن ذلك علاقة وتفاعل أكثر تعقيد والكثير من الإبداعات التنظيمية هي إنعكاس لإبداعات 
حار 
4 -4 الإبداع الاجتماعي 111110172161115 Social‏ : 

عزيزي الدارس فد يكون المجتمع عامل مساعد أو معيق لعمليات التغيير. وغالبا ما يكون 
اا ص تحرف عير الماك وق ا فبذاد تسسات الأكر عدا 
والتي توجهها سوقي أكثر استهلاك - توجهها استهلاكي - ومن ثم أكثر قدرة على الإبداع 
الول و رو كدر ايتكار و العمكين دا الحتيفات ا 
4 -5 الإبداع السياسي 11211017211115 Political‏ : 

عزيزي الدارس ينتج عن السياسة تطور المجتمعات والمنظمات من عدمه ويآخذ الإبداع 

السياسى أشكال غديدة فا ر( لاحات وستورية والتويسه الاجتساعى و الكو متلا آدت 
الفضائم ے الشركات سوا ف ریا ومن ذلك شرك ومن[ والفضائع ابرلا ے آرويا وغيرها 
إلى استحداث فوانين جديدة تحد من حدوث مثل تلك الفضائح. 
4 -6 الفلسفة الإبداعية 1111125211211 Philosophical‏ : 

عزيزي الدارس ولا بد من التميز بين الفلسفة الإبداعية والتي تظهر فيها الآعمال وإجراءاتها 
مشجعه وسريعة وآخرى منخفضة وبطيئة التفكير الفلسفي الجديد يؤثر على المجتمع وطرق الإدارة 
الذاتية على مستوى المنظمات وتشكل الفلسفة السائدة مرشد اجتماعي من خلال المعارف المتقدمة 
وتحديد ما هي الأشياء الصحيحة والخاطئة. 





5. أسباب فشل وعدم فاعليي وكماءة مشا ريع الابداع في المنظمات 


عزيزي الدارس تتعددا الأسباب المؤدية إلى فشل عمليات تطوير منتج أو مشروع ب2 المنظمات 
منها: 
. عدم انسجام المصطلحات والتعاريف: يؤدي عدم الاتفاق على مفاهيم 
وتعاريف محددة إلى تضارب الجهود بين الوظائف (وتقدر الجهود الضائعة 2 هذه المرحلة 
إل 139 O‏ رذلك خماء الجورة وا لوقت No‏ أشاج الأعمال وش عن 
ذلك ايها راذة عر الاججاعاف رد ترعب e‏ 





ب. عدم القدرة على تقدير ال موارد المطلوية وجداول العمل: وينتج عن عدم القدرة على تحديد 
الموارد المطلوبة وبشكل عملي» إلى عدم فاعلية تحدي البرامج الداعمة والخطط التنفيذية. 

ج. الإفراط ب استقلالية المهام: وينتج عن استقلالية المهام المبالغ فيه إلى تعقد وعدم فاعلية 
قنوات الاتصالات (تدفق المعلومات) بين خطط الإنتاج 21355 و بين المجموعات وعدم الفهم 
وضياع المسئولية. وينتج عن هذه المشكلة تكرار الأعمال والتي تقدر بحوالي 142 نظرات 
تغير الواجبات وتأخر المدخلات وظهور الآخطاء لعدم وضوح الأشياء. 

د. قركيز الاهتمام على إطفاء الحرائق: تقدر الجهود المبذولة ‏ معالجة» المشاكل الناتجة 
عن عدم التخطيط للعمل والتي تظهر أثناء العمل بحوالي 208 والتي تحتاج إلى الاهتمام بها. 
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6. خصائص مراحل تطوير العمليات : 
Structured Development Process (SDP)‏ 
(Pervailz and Charles,2010:179-181)‏ 
عزيزي الدارس» وإذا كان يقصد بالعمليات 2:00655 عبارة عن سلسلة من الخطوات المتتالية 
والتي من خلالها يتم تحويل المدخلات إلى مخرجات. فإن العمليات المطورة تأخذ شكلاً بنائياً (527) 
Structured red Development process‏ تأخذ شكل خطوات متتالية بسيطة للآنشطة اللازمة من 
مرحلة تصميم المنتج إلى تقديمه تجاريا. وتتعدد النظريات والنماذج التي تتناول مفهوم تطوير العمليات 
إلا أن أساسها يعود إلى (1211,1992ه كمه غطع1511ء0706), ويمكن وضع مفاهيم تطوير العمليات 
وبناتها ج سبع مراحل وكما يوضح ذلك الشكل التالي : ويمكن فهم الطرق والمراحل الموضحة 


بالشكل بطرق مختلفة. 


الو حدة E‏ 
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The stage - gate activities شكل ( ) مراحل تطوير المنتج حتى وصوله إلى المستهلك‎ 
(Source :Pervaiz and Charles,2010:179) model 

ويقليم ( 8101) إظان عمل يحتوى غلى مصطاحات فرج الاحتياجات ال اجب توغيرها لتطوير 
كل مرحلة مما يسمح بتطبيق ذلك على كل المشروعات عبر المنظمة» ويجب تطبيق 52۶ © كل 
المنظمة. ومعالجة أي شكاوي تظهرء ومن ثم يصبح 5(۴ جزء من ثقافة المنظمة» وتوجد (توفر) 
المنظمات دليل إرشادي حول 51227 بغرض التأكد من أداء المهام الآساسية عبر كل مشاريع المنظمة 
ومعالجة 'آى, اخطاء ميكرا أو التاكد من هدم تكرارها» ويوضم الدليل الإرشادى الواجبات 
والمسئوليات عبر الوظائف ومن ثم التأكد من فاعلية الأنشطة المؤداة وتطوير العلاقات والانسجام بين 
مجاميع العمل المكونة من الوظائف المختلفة ويوضح جدول عمل وافعي وعملي وتطوير عمليات 
التحكم والرقابة على التخطيط. 

ويوضح إطار العمليات الموضح 4 الشكل(4-6) إنسيابيات الأنشطة وعليه يمكن بناء وأداء 
الأنشطة بشكل متوازن يعكس احتياجات كل مرحلة؛ ويمكن إدارة المراحل وإنجازها بطرق 
امح بر نيه حي جات كن درط ينك ترك ارين ترم يي سكن ايان على 
النحو التالي: 


Opportunity 106211112261011 and concept definition and evaluation 


ماهي المهام المرتبطة بمرحلة تحديد الفرص و المفهوم و تقييمها؟ 











المرحلة (1) تحديد الفرصة والمفهوم وتقييمها: 
عزيزي الدارس» تبداً هذه المرحلة من خلال تحديد فرصة تطوير منتج جديد New Product‏ 
Development (NPD‏ ( سلعة» خدمة) ومن ثم تطوير عدد من الحلول (المحتمل الاستفادة منها) ذات 
العاذقة يمو اجية زنلبية ك الستيلاكن. كن هدم ارا احص القرصة ودرا 
جدوى استغلالبا » وتكون هذه المرحلة كذلك ضبابية الأنشطة. 
وتشمل المهام المرتبطة بهذه المرحلة: 
O 5‏ الجساحات المشساك , لفرحية السرم 
- تشخيص المشكلة (صياغة الفرصة المتاحة والتي تعكس نوع من التحدي). 
الايبتخبازاك التسويقية دات العلاقة (:تقدير القرصة والتقيؤ بها 
- تعميم المفهوم أو الفكرة ( تطوير عدد من الحلول لمواجهة المشاكل المحتمل حدوتها). 
7 تقييم فكرة ( تحديد أفضل حل بديل يلبي احتياجات المستهلكين). 
المرحلة (2) التصميم والتخطيط 1©51512) Planning and‏ : 
عزيزي الدارس» يظهر ك هذه المرحلة عمليات تطوير الفكرة وبشكل بنائي» ولا بد أن 
تنسجم الفكرة والوظائف المطلوبة لمواجهة احتياجات المستهلك. وأفضل طريقة لمواجهة احتياجات 
المستهلك تكمن 4 تحديد التصاميم الملائمة ذات العلاقة بتلبية الاحتياجات المحددة. والمهام 
والأنشطة الضرورية 2 هذه المرحلة تشمل: 
7 تفتيت المشكلة ( استخدام تقنيات ومن ذلك التوعية بالجودة» تصميم المنتج وتحديده» والنموذج 
المعيارى 186116111121121115 والتخطيط للمشاريع (خطط المشاريع). 
- معلومات ذات علافة بتصميم المنتج. 
> مراجعة التصميعم (التاكر من إميكاب: وقايلية التصميم على انتا جه ماديا ويحدوى ف 
7 مراجهة تصميم المنتج المحدد ( التأحد من جدوى الخيار المطروح وخاصة فيما يتعلق بمعايير 
ا والتكلد والعائة عن ا 
> ناض السويض: الحيلة 
7 تحديد الاحتياجات القانونية والتشريعية الواجب التركيز عليها. 
- خلق دعم من خلال التعاقدات» توضيح الحالات العملية» والفرص المالية الجاذبة. 
- الموقف السوقي والخطط والبرامج والتي تدفع للعمل الفردي والوظيفي» والخطط ( البندسية: 
خود العمليات» او و ها ان و اف 


NT 
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المرحلة (3) التطوير الأولي : ]1©57©10[0111611) Prototype‏ : 
عريري الدارس» تستحكمل 2 هده المرحلة عمليات التصميم ويتم شرح المنتج من خلال توكر 

المعلومات التفصيلية ورسومات للمنتج مستخدما 4 ذلك البرمجيات ذات العلاقة الأنشطة الواجب 
آدائها 2 هذه المرحلة تشمل: 
- تحديد الرسومات وبشكل أكثر تفصيل. 

تحديد العناصر ومن ثم الأعمال المرغوبة). 
- صورة آولية عن عناصر المنتج ( تحديد النماذج الآساسية حجم الآجزاء وتحديد المستلزمات 

المناسية والنمادج الصناعية, واستخدام نوع من المحاكاة الأولية لعمليات إنتاج المنتج). 
0 تصميم الأجزاء الا ساس 2 المنتج ( اختیار أشحال التصاميم› والتقييم أبعاد المنتج المحددة ). 
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اشرح مرحلة التطوير كمرحلة من مراحل التطوير العملياتي و أهم المهام المتصلة بها. 





المرحلة (4) تقييم عمليات التصنيع وتطويرها: 
Manufacture evaluation and development‏ 
عزيزي الدارس» تركز هذه المرحلة على تقييم القدرات التصنيعية لتقديم المنتج بشكل ڪلي 
وعلى مستوى كل عنصر من مكونات المنتج. تحديد خريطة لانسياب العمليات وبشكل متسلسل أو 
المستلزمات الضرورية وترتيب الآليات التي سوف تستخدم. 
الأنشطة الضرورية لبذه المرحلة: 
لخدا ريد منارا ريت ياد لني E OID Eg‏ 
مثلا. 
©» الاختبار التسويقي الأولي للمنتج والتحكم والرقابة على نشر المعلومات ذات العلاقة. 
© وضع خطة محددة للإنتاج والتي يجب تنفيذها توفير وآي مستلزمات وآليات ذات علاقة. 
© التخطيط لإدارة الإنتاج. 
٠‏ التخطيط وجدولة العمل والرقابة على المخزون (نظام الإنتاج). 
©» التخطيط للجودة والتأحد من توافرها. 
۵ تأسيس وتحديد تكاليف الإنتاج. 
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©» التخطيط لتدقق المعلومات ذات العلاقة بالتسهيلات الإنتاجية . 
المرحلة (5) التسويق والتوزيع: Distribution and Marketing‏ 
عزيزي الدارس بغرض وصول المنتج إلى المستهلك بالطريقة وإلى المكان المرغوب فإن هناك 
والآرفف التي سيتم وضعها عليه. 
بل وحاجة التطوير خطة تسويقية وترويجية وبيعيه ولا بد من التفكر وجمع البيانات 
واختبارها ذات العلاقة. كل ما سبق لا بد أن يتم دمجها ومراعاتها أثناء صناعة القرارات التسويقية 
ومن ثم بناء علامة تجارية ومكانه 2 السوق» الآنشطة والمهام الواجب القيام بها 2 هذه المرحلة 
تشمل: 
ف الت كك من تدقف اللات سن قل الجهرين. 
© التخطيط لبقاء واستمرار المنتج فوق رفوف العرض. 
© المواد والمستلزمات الداعمة (أداء أشياء محددة ). 


تدريب رقم (2) 





اذكر المهام المتصلة بمرحلة التسويق و التوزيع لمرحلة من مراحل التطوير العملياتي. 





المرحلة (6): الاختيار التسويقي وتقديمه تجاريا: 12111111 Market testing and‏ 
عزيزي الدارس» استخدام المنتج من فقيل المستهلك النهائي وبشڪل آولي (اختبار) والاهتمام 


بذلك . 

والذي على آساسه يتم الحكم على نجاح المنتج من عدمه» المستهلك الوحيد الذي يقدر آداء 
الت وفاعلية ذلك الأداء وجك الستيلك على فاعلية الت من عدمة .وف الجموعة من العابير من 
أهمها الجودة» الدقة» الآمان» سهولة الصيانة القدرة الوظيفية (بالنسبة للسلع المعمرة)» خدمات ما 
قبل وبعد البيع؛ والأداء المرغوب والمتوقع. وتحتاج المنظمة إلى التأكد من تلبية المنتج (سلعة» خدمة) 
لحاجات المستهلك وخطورة فشل المنتج 4 السوق واردة مهما كانت الفكرة جيدة واحتياجات السوق 
للمنتج» ورغم ذلك فقد لا يلبي المنتج احتياجات المستهلك أو ما يتوقع منه وعليه فإن على المنظمة 


OT 
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إجراء اختبار للمنتج قبل إنتاجه وتقديمه بشكل تجاري» الأنشطة الواجب أداتها أو القيام بها 4 هذه 
الموحلة وتشهل: 

© التركيز على مجموعة اختبار. 

© الاختيار التسويقي. 

8© الخقار رسد قح وة لفل السعر» الاعلان الان 

u lel AL 4 

والوسطاء)...إلخ. 
Post-launch and product retirement‏ 
المرحلة (7) ما بعد إطلاق المنتج تجارياء والتأكد وتعزيز نجاحه: 
عزيزي الدارس يفترض أن تقديم المنتج بشكل تجاري هو نهاية عمليات تطويره إلا أنه من 

0 ڪي تجح ا يده E‏ تكولق النطوات يده قدي اده 
ET GG N ECE E‏ 
التعديلات رئيسية. 57 إذا كانت منتجات المنظمة ملائمة من حيث الجودة» والوقت» ففي حالة 
كهذه فد لا تحتاج المنظمة إلى إحداث أي تعديلات وعلى كل حال لا يوجد عمليا شيع مكتهل أو 
ا 
الأنشطة والمهام الواجب أداتها ب2 هذه المرحلة تشمل: 

٠‏ إعادة النظر ومراجعة (خطط الإنتاج). 

© متابعة ومراقبة السوق والمنافسة وكل ما له علاقة بالتآثير على نجاح المنتج. 

١‏ خفض تكاليف الأنشطة الإنتاجية بغرض المحافظة على هامش الريح. 

©» مراحل الإنتاج/ والتأكد من عدم انحرافها عما هو مخطط لبا. 

©» التأحد من فاعلية وكفاءة كل الأنشطة ذات العلاقة يما 2 ذلك إدارة المخزون من مواد 

خام وسلع تامة الصنع وعدم وجود أي نقاط ضعف قد تؤثر على أنسابية إنتاج وتقديم المنتج. 
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شرن الانشظ: و ا ا الت ور 


تعزيز نجاحه. 
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/. الخلاصيسي: 


عزيزي الدارس تناولت هذه الوحدة الكثير من القضايا و المفاهيم المتعلقة بإدارة الإبداع 
التنظيمي من حيث مفهوم الإبداع و خصائصه المختلفة باللإضاطة ل خصائص المنظمات 
الأيدااعية بو أعادها الخنافة و الأشيكال المختلفة للإبداع مده كر رامد ساس E‏ 


أو إبداعا إستراتيجيا و الإبداع الاجتماعي و أخيرا الإبداع السياسي و الفلسفة الإبداعية ثم 
تناولت هده الوحدة و استعرضت أسياب فشل و عدم فاعلية و حفاءة مشاريع الإبداع 2 
لاا اقات و أخيرا تطرقت هذه الوبهدة إلى المرابحل لقف لتطوير العمليات: 





5. قائمي المصطاحات: 


Innovation -الإبداع:‎ (1) 

إنتاج أفحار و قرارات و أساليب مفيدة لإنجاز الأعمال أو القرار الذي يحمل 4 طياته حلول 
للمشكلة القائمة. 

(2) الانحراف على المخاطر : ع[115 Tolerance of‏ 

تشجيع الآفراد على خوض التجارب دونما الخوف من النتائج أو عواقب الفشل و يتم النظر إلى 
الأخطاء بأنها فرص للتعلم. 

Tolearnce of conflict : الإقدام على الصراع‎ )3( 

التشجيع على تنوع الأداء درجة الانسجام و الاتفاق بين الأفراد و الوحدات الإدارية لا تؤدي إلى أداء 
فال 

(4) مراحل تطوير العمليات (S5۲؟)‏ 

عبارة عن سلسلة من الخطوات المتتالية و التي من خلالها يتم تحويل المدخلات إلى مخرجات. 





الو هدة E‏ 
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1 -يعد الإبداع أحد المعايير البامة للحكم على نجاح و تميز المدير من عدمه. 


2-الاختراع مفهوم أشمل من الإبداع. 
3-الاكتشاف هو عبارة عن إنتاج و منتج (سلعة أو خدمة) جديد 2 القيمة و إن كانت 


عناصره و مكوناته موجودة من قبل. 
4-الابتكار معرفة جديدة لأشياء لبا وجود. 
35-يعد التدعيم والمساندة و جدولة الآوليات من خصائص المنظمات الإبداعية. 
6-يقصد بالتوازن كخصية من خصائص المنظمات الإبداعية ضرورة تكيف الإبداع بما 
يلبي طموحات المبدعين و ملائمة ذلك مع القوانين و اللوائح و الثقافة التنظيمية. 
7- تميل المنظمات الإبداعية إلى عدم تشابة ثقافتها. 
8- تتميز الثقافة الابداعية بالانحراف على المخاطر و زيادة التحكم الخارجي. 
9- الافراط 2 أستقلالية المهام يعد من أسباب فشل مشاريع الابداع 2 المنظمات. 
10- يقصد بالعمليات أنها عبارة عن سلسلة من الخطوات المتتالية و التي من خلالما يتم 


El E 





الا 
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المجموعة الثانية: 


أولا الأسئلة الموضوعية: 


ب -أسئلة الاختيار من متعدد.اختر الإجاية الصحيحة من يبن العبارات التالية : 
1- يرتبط الإبداع بفكرة تم تطويرها و تتعلق ب: 
آ- المنتج . ب- النظام 
ج- الوسيلة. د- جميع ما ذكر. 
ر من خصائص الإبداع - ماعدا : 
أ- الإبداع كابتحار. ب- الإبداع ححدث. 
ج- الإبداع كتقافة. د- الإبداع التعليم. 
3- معرفة جديدة لأشياء لبا وجود يعد: 
أ- ابتكار . ب- إختراع. 
عت کا د- لا شيء مما سبق. 
4- إنتاج منتج (سلعة أو خدمة ) جديد 4 تصميمه و إن كانت عناصره و مڪوناته 
موجودة من قبل هو: 
أ- اكتثاف . ب- اختراع. 
عت ايداع د- لا شيء مما سبق. 
5- من خصائص المنظمات الإبداعية: 
أ- المساندة. ب- جدولة الآولويات. 
ج- التوازن. د- جميع ما ذكر . 
6- تكيف الإبداع بما يلبي طموحات المبدعين و بما يتلائم مع القوانين و اللوائح 
التنظيمية السائدة يعد من: 
أ- التدعيم و مسانده . ب- التوازن. 
ج- جدولة الاوليات . د- جميع ما ذكر. 
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تابع اسئلة الاختبار من متعدد: 
7- من العناصر التى تؤثر على الإبداع 2 المنظمة و المتعلقة بالبناء التنظيمى - ماعدا : 


أ-مرونة البناء التنظيمي. ب- البيكل التنظيمي للمنظمة. 
ج- الدعم المادي و غير المادي. د- استمرارية تدفق المعلومات. 

8- تتصف الثقافة الإبداعية بالخصائص التالية: 

]-القدرة العملية. ب- انخفاض التحكم الخارجي. 

ج- الانحراف على المخاطر . د- جميع ما ذكر. 

9- من أشكال الإبداع 2 المنظمة: 
أ-الإبداع الإنتاجي . ب- الإبداع العملياتي . 
ج- الإبداع الفني و الثقايخ. 2 ١-الإبداع‏ الاستراتيجي. 

10- من أسباب فشل و عدم فاعلية مشاريع الإبداع 2 المنظمات ماعدا : 

أ-الأفراط 4 استقلالية المهام. ب-عدم القدرة على تقدير الموارد. 

نقد لحري لدي و لافار دربت . 

د-عدم انسجام المصطلحات و التعاريف. 

11-عملية تطوير الفكرة و بشكل بنائي بما ينسجم و الوظائف المطلوب لمواجهة 
الحماحات الستياك تهر داك د 

أ-المرحلة الأولى لتطوير العمليات . ب-المرحلة الثانية لتطوير العمليات. 

عدا ترجلة القالقة لتطوير ااك د را ار ور الات 

2-بغرض وصول المنتج إلى المستهلك بالطريقة و المكان المرغوب و التي تؤدي إلى 
صتاعة القرارات التسويقية تعد من مهام: 

EE NE 

ج-المرحلة السادسة . ارح السائعة: 


E الوتهدة‎ 
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۱ عة الثاششة :الأسئلة المقالشة: 





أجب عن جميع الأسئلة التالية : 
1- وضح بالتفصيل مفهوم الإبداع. 
اذكر الخصائص ال مختلفة للابداع مبينا خصائص المنظمات الإبداعية. 
ا 
عدد الآشكال المختلفة للابداع. 
تناول بالشرح الإبداع الاستراتيجي و الإبداع العملياتي. 
بين أسباب فشل و عدم فاعلية و كفاءة مشاريع الإبداع 2 المنظمات. 
عدد مراحل تطوير العمليات مع ذكر خصائص كل مرحلة على حدة. 
قارن بين تقييم عمليات التصنيع و تطويرها و الاختبار التسويقي وتقديمه تجاريا. 





1 إجايات التعييتات: 
أولا إجابة الأسئلة الموضوعية: 
أ -أستلة الصواب والخطأً. 
رقم صحة التعليل 
الفقرة العبارة 


x -1‏ الإبداع يتعلق بجميع النواحي سواءاً المتعلقة بالمنتج أو الوسيلة أو النظام أو 
العملية أو السياسة آو البرنامج أو الخدمة. 


x 2‏ تميل أحد جوانب الإبداع وهو عبارة عن دمج جديد لوسائل من أجل غاية معينة. 
Xx -3‏ هذا توليف الابتكار. 





هذا توليف الاكتشاف. 


× لے ے 
| 
2 


x -7‏ تسل التنظفات الأنداغية إلى شاه فافاةا. 


XxX 
1 
OO 


تتميز الثقافة الإبداعية بالانحراف على المخاطر و انخفاض التحكم الخارجي. 


لے لے 
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ب -احابدة الاختا ١‏ متعدد : 





BHR GEES 


3 الصججية. 
سمي | د ||| د |د | | ماد || || 





2۔ إجابات التد ريبات: 





1- إجابة التدريب الأول : 


وتشمل 
© 
© 
© 
© 


-2 


e 
E اص اجات سيا‎ 
تشخيص التشبكلة (صياغة الفرصة المتاحة وال تكس رعا من التجدى).‎ 
:) القوصة والشور يها‎ NE EL 
فب القين ار الفمكر ور نري عدن ل عدون نري : الاق كن لحني بعد ونين‎ 
E N شن تبكر سد سجن جل يد على‎ 
إجابة التدريب الثاني:‎ 
والمهام الواجب القيام بها 4 هذه المرحلة تشمل:‎ 


» و 


التأكن فن ست الدخاات من قل الجهزية: 


التخطيط التسويق. 
O E‏ 
المواد والمستلزمات الداعمة (أداء أشياء محددة ). 
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